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SOUHRN

1. Cil price:

Cilem diplomové prace je zjistit postup fizeni krizové situace spoleCnosti zpisobenou celosvétovou pandemii
adopad krizové situace na podniky v oblasti lidskych zdrojii, Cinnostech podnikani a s tim spojenou
ekonomickou situaci. Dale je dil¢im cilem identifikovat rizika podniki, zjistit pfipravenost spole¢nosti, pied
vznikem krize a také fizeni zmén v podnikii po krizové situaci.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka ¢ast diplomové prace byla zpracovana pomoci literdrni reserSe dostupné literatury
v Ceském a anglickém jazyce. Tyto literarni zdroje se vénovaly problematice v oblasti krizového managementu,
analyze rizik, tvorb¢ krizového planu, krizové komunikace a fizeni zmén. Primarn¢ byly pouzity literarni zdroje
v knizni a elektronické form¢. Pro doplnéni Ci potvrzeni daného teoretického piistupu byly pouzity elektronické
Clanky uvetejnéné na internetu. Jednotlivé zdroje byly mezi sebou komparovany. Zjist€na fakta byla ndsledn¢
pouzita v praktické ¢asti diplomové prace.

V praktické ¢asti byly formou deskriptivni piipadové studie popsany analyzy rizik, ndsledné fizeni krizovych
situaci jednotlivych spoleCnosti a dopad krizové situace na podnik. Spole¢nosti byly piedstaveny na zdklad¢
dostupnych informaci z webovych stranek a intranetu, nasledné byla data ziskana formou polostrukturované¢ho
rozhovoru s managementem organizaci. Tyto rozhovory probihaly osobn¢ v priibéhu kvétna a Cervence 2021
v hlavnich sidlech téchto podnikd. Otazky byly vybrany na zakladé chybgjicich informaci o krizové situaci
podniku zpuisobenou svétovou pandemii do diplomové prace. Dale byly informace o postupu fizeni a prub¢hu
krizové situace ziskany na zaklad¢ osobnich poznamek vrcholového managementu. Informace ohledné obratu
spoleCnosti, organiza¢ni struktura, interni podnikové procesy, spokojenost zaméstnancu byly ziskany z firemnich
materialii organizaci.

Cilovou skupinou byly organizace v segmentu stavebnictvi, které jsou na trhu z pozic generalnich dodavatelu
a jejich podnikové procesy v ramci stavebnictvi funguji podobn¢. Dale byla krizova situace podnika doplnéna
informacemi o prib¢hu svétové pandemie a s tim souvisejicimi vladnimi nafizenimi a restrikcemi. Tyto
informace byly zkoumany pomoci dat z Ministerstva zdravotnictvi a Vlady CR. Zavérem byly vysledky
adopady jednotlivych podnikii porovnavany s teorctickou casti prace, také piistupy spoleCnosti byly
komparovany mezi sebou. Na zakladé téchto vysledcich a poznatku z teoretické Casti byla metodou indukce
formulovana doporueni pro fizeni rizik a realizace preventivnich opatfeni.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Z rozhovorii s vrcholovym managementem a analyz internich dokumentli spoleCnosti vyplyva, Ze Zadna
spole¢nost neméla vypracované analyzy rizik zahrnujici pandemickou situaci a s tim spojené krizové scénafe.
Absence analyz rizik a krizovych scénaiti byla zpisobeno zcela neocekavanou a unikatni situaci, kterd mela
celosvétovy rozsah a netykala se pouze podnikid, které jsou predmétem zkoumani v této praci. VSechny
spolecnosti v pocateCni fazi krize reagovaly pruzné a postupovaly v ramci analyzy rizik shodné s uvedenou teorii
v této praci.

Nejlep$i postup v radmci fizeni krizové situace ma spoleCnost Sigma, diky jednotnému a schopnému
managementu. Z interniho pruzkumu spokojenosti vyplyva, ze se 94 % zaméstnanci domniva, Ze spolecnost
zvladla velmi dobfe krizovou situaci a Gcast na prizkumu byla 73 %. V ramci interni komunikace postupovala
tato spole¢nost shodn¢ s uvedenou teorii. U vnéjsi komunikace postupovala tato spolecnost shodné s teorii pouze
CasteCné, protoze komunikace byla sméfovana k dodavatelim, zakaznikiim a statnim institucim, nikoliv
k médiim.

Primémé tizeni krizové situace ma spole¢nost Parastav, ktera v poCatecni fazi krize reagovala flexibilng, ale
nasledné zaujala spise zdrzenlivgjsi postoj k celé situaci. Interni komunikace probihala nepravidelné dle potfeby
podniku. Vngjsi komunikace byla naopak velmi aktivni a také sméfovana k dodavatelim, statnim institucim
a zakaznikum. Nespornou vyhodou této spoleCnosti je jeji obrat, velikost podniku a nadstandardni technologické

vybaveni, které managementu usnadnilo v mnoha ohledech feSeni krizové situace.
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Priumémé tizeni krize ma také spoleCnost Hestav, ktera méla spiSe pasivni postoj ke krizové situaci a spoléhala
se na silnou pfislusnost a loajalitu zaméstnanci k podniku. Aktivni fizeni krize probihalo pouze na pocatku
situace, pozd¢ji byly ucinény pouze nezbytné kroky dle vladnich nafizeni a restrikei.

U vSech spolecnosti byl zaznamenan pokles obratu v roce 2020. Tyto vysledky vyplyvaji z ucetni zavérky
podnikt. S ohledem na stile probihajici pandemii, zadna z uvedenych spoleCnosti prozatim nevyhodnotila
celkovou situaci a nenastavila kontrolni systém ¢i preventivni opatieni.

3. Zavéry a doporuceni:

Vzhledem ke zcela nové a neoCekavané krizové situaci byla doporucena tvorba analyz rizik a krizovych scénaiu,
které budou zohlednovat i pandemii, protoze pro budouci podobné situace mohou analyzy rizik a krizové scénare
byt jakymsi navodem, jak v té€chto situacich postupovat. Také byla doporucena konzultace v oblasti legislativy
a naslednd uprava internich smérnic, uprava znéni smluvnich podminek, pracovnich smluv a bezpe¢nostnich
podminek v podniku. Upravy internich dokumentii piisp&ji k prevenci a podniky timto krokem mohou
piedchazet dal$im rizikiim a budoucim komplikacim. Dale byl doporu¢en monitoring a zpétné vyhodnoceni
celkové krizové situace a s tim spojend tvorba kontrolniho systému a preventivnich opatfeni. Piinosem
monitoringu a kontrolnich mechanismu je zpétny pohled na uplynulé obdobi s ur¢itym ¢asovym odstupem, ktery

vvvvvv
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of the thesis is to find out the procedure for managing the crisis situation of companies caused by the
global pandemic and the impact of the crisis situation on enterprises in the field of human resources, business
activities and the associated economic situation. Furthermore, the partial objective is to identify the risks of
enterprises, to identify the preparedness of companies before this crisis arose, as well as to manage changes in
enterprises after a crisis situation.

2. Research methods:

The theoretical-methodological part of the thesis was prepared using a literary research of available literature in
Czech and English. These literary resources dealt with issues in crisis management, risk analysis, crisis plan
creation, crisis communication and change management. Literary sources in book and electronic form were
primarily used. Electronic articles published on the internet were used to supplement or confirm the theoretical
approach. The different sources were matched. The findings were subsequently used in the practical part of the
thesis.

In the practical part, risk analyses, subsequent management of crisis situations of individual companies and the
impact of the crisis situation on the company were described in the form of a descriptive case study. The
companies were presented on the basis of available information from the website and intranet, subsequently the
data was obtained in the form of a semi-structured interview with the management of the organizations. These
talks took place in person during May and July 2021 at the headquarters of these enterprises. The questions were
selected on the basis of the lack of information on the crisis situation of enterprises caused by the world
pandemic in the thesis. Furthermore, information about the management procedure and the course of the crisis
situation was obtained on the basis of personal comments of senior management. Information regarding the
company's turnover, organizational structure, internal business processes, employee satisfaction was obtained
from the company materials of organizations.

The target group was organisations in the construction segment, which are on the market from the positions of
general suppliers and their business processes in the construction sector work similarly. Furthermore, the crisis
situation of enterprises was complemented by information on the course of the world pandemic and related
government regulations and restrictions. This information was examined using data from the Ministry of Health
and the Government of the Czech Republic. In conclusion, the results and impacts of individual companies were
compared with the theoretical part of the work, as well as the approaches of companies were compared with each
other. Based on these results and theoretical part knowledge, recommendations for risk management and the
implementation of preventive measures were formulated using the induction method.

3. Result of research:

Interviews with senior management and analyses of internal company documents show that no company had
developed risk analyses covering the pandemic situation and related crisis scenarios. The absence of risk
analyses and crisis scenarios is due to a completely unexpected and unique situation that was global in scope and
not unique to the companies examined in this thesis. All companies reacted flexibly in the initial phase of the
crisis and followed a risk analysis consistent with the theory presented in this thesis.

Sigma had the best crisis management procedure due to its unified and capable management. An internal
satisfaction survey shows that 94 % of employees believe that the company managed the crisis situation very
well and the participation rate was 73 %. In internal communication, the company followed the same theory. For
external communication, the company followed the theory only partially, as communication was directed to
suppliers, customers and government institutions, not to the media.

The average crisis management is that of Parastav, which reacted flexibly in the initial phase of the crisis but
subsequently took a more restrained approach to the whole situation. Internal communication was irregular
according to the needs of the company. External communication, on the other hand, was very active and also
directed towards suppliers, state institutions and customers. The undeniable advantage of this company is its
turnover, the size of the company and its superior technological equipment, which made it easier for the
management to deal with the crisis situation in many respects.
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Hestav also had a mediocre crisis management, which had a rather passive attitude towards the crisis situation
and relied on the strong affiliation and loyalty of its employees to the company. Active crisis management took
place only at the beginning of the situation, later only necessary steps were taken according to government
regulations and restrictions.

All companies experienced a decline in turnover in 2020. These results are based on the financial statements of
the companies. In view of the ongoing pandemic, none of the companies has yet assessed the overall situation
and set up a control system or preventive measures.

4. Conclusions and recommendation:

In view of a completely new and unexpected crisis situation, it was recommended to create risk analyses and
crisis scenarios that will also take into account the pandemic, because for future similar situations, risk analyses
and crisis scenarios can be a kind of guidance on how to proceed in these situations. It was also recommended
that legislation be consulted and that internal directives, contractual terms and conditions, employment contracts
and safety conditions in the company be amended. Modifying internal documents contributes to prevention and
companies can prevent further risks and future complications by taking this step. Furthermore, monitoring and
retrospective evaluation of the overall crisis situation and the related development of a control system and
preventive measures were recommended. The benefit of monitoring and control mechanisms is a retrospective
view of the past period with a certain time lag, which allows a clearer view of the overall crisis and contributes
to the preparedness of enterprises for more effective crisis management.

KEYWORDS

Crisis Management, Risk Management, Crisis Communication
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1 Uvod

Soucasny svétovy vyvoj (Zapletalova, 2012, s. 11) je ve znameni intenzivni pfemény v novou
formu lidské spolecnosti a v dasledku neobvykle velkého rastu znalosti, osobniho rozvoje, ale
1 rozvoje technologie a techniky se svét pomérné v kratkém casovém obdobi zmenil. Svét se
dostal do pohybu, ktery je plny neCekanych zmén, chaosu, proménlivého zivotniho prostredi
a zaCina epocha globalizace. Z uvedeného textu vyplyva, ze krize predstavuji vyznamny
a stale pritomny spoleCensky jev, ktery je ve vSech oblastech zivota. Krize tedy zacina
predevsim v oblasti spoleCenského Zzivota a se silicim primyslem zaina vznikat také
podnikova krize. Tento pojem se rozsifil az v 18. stoleti (Zapletalova, 2012, s. 17). Jelikoz je
krize jakéhokoliv typu je vzdy spojena s rtiznou silou hrozicim rizikem, je nutno vénovat
pozornost nejen na vcasné odhaleni rizik, ale také na odstranéni téchto rizik, nebo minimalné
redukce téchto rizik a vyuziti ptipadnych pozitiv. Proto se objevila také potieba riziko urcitym
zpusobem fidit, protoze riziko ve spojeni s Casem se stava dulezitym prvkem v piipraveé
a realizaci jakykoliv rozhodnuti.

Diplomova prace se bude zabyvat tématem krizového planovani a fizeni krize ve stavebnicich
podnicich. Cilem této diplomové prace je zjistit postup fizeni krizové situace, ktera byla
zpusobena celosvétovou pandemii. S tim souvisi také dopad krizové situace na zkoumané
spoleCnosti v oblasti lidskych zdroji, obchodu a ekonomickou situaci podnikii. Dale bylo
dil¢éim cilem identifikovat a popsat jednotliva rizika zkoumanych podnikd a zjistit
pfipravenost spolecnosti.

Teoreticka cast diplomové prace v uvodu poskytne zakladni definice pojma v oblasti
krizového managementu a risk managementu, nasledné budou popsany klasifikace krize a pro
komplexn€jsi pochopeni celé problematiky je dulezité také porozumét piicinam krizi. Dale
bude nasledovat kapitola popisujici jednotlivé faze a vyvoje krizi pro naslednou lepsi
orientaci v praktické ¢asti této prace, nebot’ jsou v této Casti prace aplikovany na zkoumané
podniky. Podrobné zpracovani faze vyvoje krize bude pfinosem proto, ze v jednotlivych
fazich lze spatfit chovani podnikti béhem fizeni krizové situace.

Dalsi casti teoretické ¢asti v této praci bude vénovana fizeni rizik a krizi. K efektivnimu fizeni
rizik a naslednych krizi je dilezité vCas odhalit rizika. Toto 1ze provést pomoci systému
vCasného varovani. Problém nebyva nedostatek informaci (Karasek, 2017, s. 23), ale spise
neschopnost v¢as rozpoznat varovné signaly a rizika spravné vyhodnotit. Predevsim byva
pric¢inou krizovych situaci také neochota si pripustit, ze signaly, které podnik dostava nejen ve
vnitinim prostiedi podniku, ale predev§im z vnéj§iho prostiedi jsou odliSné nez si podnik
pieje. Rizeni rizik je obecnd velmi obsahlym tématem. V této praci bude fizeni rizik zamé&fené
na stfedni podniky. Na tuto Cast navazuje nasledné kapitola, ktera je vénovana krizim ve
stiednich podnicich a specifikam stfednich podniki.

Dveé velmi dulezité oblasti v teoretické Casti budou krizové scénafe a plany a také krizové
komunikace. Kapitoly pojednavajici o krizovych scénafich a planech budou nezbytné proto,
ze popisuji sled udalosti v ¢ase a zohlediuji vSechny pravdépodobné varianty a rizika, ktera
mohou nastat. Pfinosem téchto krizovych scénaiti spoc¢iva ve zvySovani schopnosti podnika
prekonat uspésné krizi. Samoziejmé, Ze realna krizova situace se muze odvijet uplné jinak,
nez jak predpoklada krizovy scénar.

Na krizové scénare bude dale navazovat kapitola o krizové komunikaci. Tato kapitola bude
rozdélena na wvnitini krizovou komunikaci a vnéjsi krizovou komunikaci. Pro uspésné
zvladnuti krizové situace se nelze obejit bez piipravy krizové komunikace, ktera mnohdy
tvoti podstatnou ¢ast v celém procesu fizeni krize.



Posledni ¢asti v teoretické prace bude fizeni zmén. Jedna se zpravidla o fazi, kterd nasleduje
po krizi. I pres uspéSné zvladnuti krizové situace je nezbytné nastavit preventivni opatient,
nasledné fidit tato opatfeni a zmény v podniku, a predevsim je dulezité se z krize poucit.
Cilem fizeni krize je udrzet podniky konkurenceschopny a efektivni.

V kapitole metodologické postupy budou popsany metody a postupy, které budou pro tuto
diplomovou praci pouzity.

Navazujici prakticka ¢ast bude teoretické poznatky aplikovat na fizeni krizi zkoumanych
podnikd. Prakticka Cast se bude zaméfovat na analyzu rizik a zkoumani chovani jednotlivych
podnikti béhem krizové situace zpusobenou pandemii Covid-19. Pfedmétem zkoumani budou
podniky v oblasti stavebnictvi, které maji podobny obrat a na trhu ptisobi z pozice generalnich
dodavateld. V uvodu budou predstaveny jednotlivé spoleCnosti a bude pospan proces
fungovani v ramci ziskani zakazek a nasledné realizaci projekti pro pochopeni duavoda
rozhodnuti managementu a komplikaci v priabéhu krize.

Dale bude uvedena analyza a hodnoceni rizik podnikt, ktera probihala na zakladé osobnich
rozhovort se Cleny vrcholového managementu. Poznatky také budou vychazet i analyz
internich dokumentii zkoumanych podniki. Neméné cennym zdrojem informaci, ze kterych
budou vychazet analyzy, hodnoceni, ale i fizeni krize, budou také osobni poznamky manazera
v pribéhu celé krize. Cast t&chto osobnich poznamek byly spolednostmi poskytnuty a budou
zpracovany v praktické Casti prace. Na zadost podnikti o zachovani jejich anonymity budou
tyto spolecnosti v praci uvedeny pod fiktivnim nazvem.

Nasleduje kapitola fizeni krize, ktera bude vénovana popisu celkového prubehu fizeni krize.
Popisované krizové obdobi bude pro jeji rozsahlost rozclenéna na jednotliva obdobi
reflektujici faze pandemické situace.

ZaveéreCna Cast prace bude popisovat hlavni poznatky a shrnuti vysledk a dopada krize na
podniky. Také vysledky fizeni krize podnikii budou porovnavana s teoretickou casti prace
a nasledné jednotlivé pfistupy podniki budou porovnavana také mezi sebou. Tyto poznatky
budou zdsadnim shrnutim pro néasledné doporuceni.

Pfinosem této prace je detailni pohled do vnitropodnikovych procest fungovani organizaci
v prubéhu krizové situace, na kterou nebyla zadna spoleCnost pfipravena. Tato prace muze
slouzit jako inspirace pro feSeni budoucich krizovych situaci a poskytne zpétny nahled do
krizové situace, kterou lze zpétné zhodnotit a poucit se z krize.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Teoreticko-metodologicka Cast prace se bude vénovat tématu Krizovy Management a pro
komplexné&j§i porozumeéni tématu se bude v této praci, na zadkladé reSerSe dostupné literatury,
zabyvat komparaci definice krize, Krizového Managementu a Risk Managementu. Dale se
prace bude zabyvat krizi ve stfednich podnicich, krizovymi scénafi, planovanim a naslednou
krizovou komunikaci, ktera je neméné dulezitou soucasti Krizového Managementu. Zaveér
teoretické Casti prace bude obsahovat fizeni zmén a budou popsany metodické postupy, které
budou nasledné pouzity v praktické Casti této prace.

2.1 Krizovy a Risk Management

Pojem , krize“ je dle MikuSové (2014, s. 13) velmi hojné vyuzivané slovo, které oznacuje
zavazny problém nebo situaci, kdy vznikaji Skody. Dle autorky je Casté pouzivani a volny
vyklad také zdrojem nepresnosti. MikuSova (2014, s. 13) vysvétluje, ze tento pojem pochazi
z feckého slova krise, coz znamena okamzik rozhodnuti. Krize predstavovaly okamziky body
zvratu, kdy lidskd volba mohla pfinést podstatnou zménu pro budoucnost a bylo tieba
ptijmout rozhodnuti. Definice soucasné krize organizaci se dle MikuSové (2014, s. 13) stale
meéni a neexistuje tedy jednotna definice. Vétsinou je pojem krize vniman negativné, ale muze
byt vniman i v pozitivnim svétle, protoze krize Casto otevie nové moznosti a inovatorské

myslenky.

Podobnou definici ma také Zuzak (2004, s. 9), dle néhoz ma slovo krize puvod ve
starofeckém slové ,krino“ a v CeStiné znamena vybirat, rozhodovat, posuzovat. Rovnéz
souhlasi s faktem, ze laickou vetejnosti je pojem krize Casto naduzivan, a proto ma slovo
krize nejednotnou definici.

Krizovy Management patii dle Antusak, Vilasek (2016, s. 15) do skupiny tzv.“ prediktivniho
projektového managementu“, coz znamena, ze je zaméfen na aktivni predchazeni problémum
a zvladani krizi. Vyzaduje vysokou efektivitu v fizeni a vysokou produktivitu realiza¢niho
tymu. Dle autorti se jedna o soubor specifickych pfistupti, metod a nastroju, které vedouci
pracovnici pouzivaji k zajisténi funkcnosti organizace za nepfiznivych podminek a vlivi,
které jsou vyvolany hrozbami urcitého typu. Jedna se tedy o specifickou formu managementu,
ktery vychazi z potfeb ,,managementu kritickych zmén*. Uziva se v pfipadé€, kdy ke zvladnuti
bézné situace jiz nestaci standardni kompetence a standardni prostfedky a zdroje.

Krize i Krizovy Management se dle Zapletalové (2012, s. 22) vyznacuji rtznorodosti
a znamena to tedy, Ze maji riznou podobu, rozsah, projev i dopady. Mohou se vyskytovat ve
vSech oblastech i institucich. Zapletalova (2012, s. 29) definuje pojem krize jako slozitou
situaci, v niz je vyznamnym zpusobem narusena rovnovaha na jedné strané mezi zakladnimi
charakteristikami, a na strané¢ druhé postojem okolniho prostredi.

Zapletalova (2012, s. 85) na zakladé pojmu krize nasledné definuje pojem Krizovy
Management jako jednu z disciplin managementu podniku, ktery je urCen ke zvladani
mimoradné a negativni situace v organizaci. Nelze povazovat Krizovy Management za souhrn
mechanickych opatieni, tedy jednotlivych postupti a aktivit, protoZe jeho podstata spociva
zejména v systému, ktery je promysSleny, ma provazané procesy a postupné kroky, jejichz
cilem je rozpoznat podstatu krizové situace a soucasné najit zplisob uspe€sného reseni.

Dalsi definice krize a Krizového Managementu je dle Rais (2007, s. 15), ktery vztahl definici
vice na prostiedi podnikt, nikoliv na ostatni oblasti zivota. Dle autora je pojem krize takové
stadium zivota podniku, kdy po urcitém casovém obdobi dochdzi k nepfiznivému vyvoji
vyrobniho potencialu nebo k poklesu trzeb. Jedna se o naruSeni rovnovahy, které ohrozuje



dosavadni podnikové cile ¢i dokonce existenci. Z definice pojmu krize, Rais (2007, s. 18) dale
rozvadi definici Krizovy Management, ktery definuje jako proces zvladani krizi v Sirokém
slova smyslu, ktery je zalozen na tfech posilyjicich prvcich, a tim je dialog, spoluprace
audrzovani schopnosti celit krizi. Dale pojem Krizovy Management popisuje autor jako
souhrn védeckych poznatki, odbornych postupi a aplikacnich nastroju, které jsou
preventivni, rozhodovaci a technologicky opatfené, aby umoznily pracovnikim fesit krizové
situace.

S pojmem krize a Krizovy Management je cCasto spojovan také vyraz riziko a Risk
Management. V historii se vyskytoval pojem (Smejkal, Rais, 2010, s. 90) riziko jiz
v 17. stoleti, kdy se pojem objevoval v souvislosti slodni plavbou a oznacoval uskali,
kterému se museli plavci vyhnout. Pojem pochazel z italStiny , risico. Dle definice dnesni
doby jiz vime, ze pojem riziko piedstavuje 1 mozné nebezpeci a souvisi s hrozbou, rozumi se
tim tedy nebezpeci vzniku Skody, poskozeni, ztraty, znieni nebo nezdaru v podnikéani.

S problematikou rizika a fizeni rizik v obecné roviné se lidstvo zabyvalo od pradavna, ale
v podnikové praxi se stouto problematikou setkdvame od 50. let 20. stoleti, jak uvadi
Antusak (2013, s. 70).

Co je to vlastné riziko? Dle Drdly, Rais (2001, s. 18) je riziko definovéano jako kvantifikovana
nejistota, ktera obsahuje pravni i hmotnou odpovédnost za nasledky urcité udalosti, jako jsou
napiiklad nebezpe¢i ztraty, Skody, pokles prestize. Z pozitivniho pohledu také naopak
prospéch, uznani, slava apod. Pokud se jedna o riziko v rozhodovani, pak jej 1ze chapat jako
stav, kdy o uskutec¢néni jednotlivych situaci v budoucnosti 1ze ucinit vyroky, které prediku;ji
urcitou pravdépodobnost.

Podobné, jako u definice pojmu krize a Krizovy Management, uvadi rovnéz Smejkal, Rais
(2010, s. 90), ze neexistuje jednotna definice a lze pojem riziko definovat rtizn€, naptiklad
jako pravdépodobnost nebo moznost ztraty, odchyleni se od skuteCnych, a naopak
o¢ekavanych vysledkt, nebo 1ze pojem chapat jako riziko nebezpeci chybného rozhodnuti.

Nasledné s rizikem, které souvisi s pojmem fizeni rizik neboli Risk Management, si lze
predstavit (Antusak, 2013, s. 70) systematickou aplikaci cilen¢ planovanych aktivit, procedur
a praktik, které se zamétuji na identifikaci a analyzu hrozeb. Také se zamétuji na hodnocenti
a kvantifikaci rizik a monitorovani. Antusdk (2013, s. 70) uvadi, Ze se jedna tedy
o specifickou aktivitu, jejimz cilem je , minimalizovat spolecenské :ztraty, plynouci
z existujicich nebo potencidlni (latentni) hrozby “.

Risk Management popisuje Rais (2007, s. 16) jako celopodnikové integrované fizeni rizik
s plnou funkcnosti, kdy v celém systému dochazi k nepfetrzitému zjistovani neboli
identifikaci, vyhodnocovani, tedy kvantifikaci, zvladani, a predev§im monitorovani s vlastni
organizaCni strukturou a ucinnou informacni podporou. Jednd se tedy o soustavné
monitorovani rizik, ktera by mohla ovlivnit organizaci, tedy hospodarsky zivot organizace.

Rizeni rizik popsal zdroj LeanSix Sigma (2021) jako nepietrzity a stale se zdokonalujici
proces, ktery je zacClenény do strategie organizace a také dopliuji informaci, ze fizeni rizik
musi podporovat odpovédnost, méfeni a odmeénovani vykonu, ¢imz prispiva k vyssi efektivité
v organizaci. Idealni je, pokud je tento proces zaclenény do jiz existujicich praktik nebo
jinych projektovych ¢i vyrobnich postupt. Pro lepsi predstaveni celkové definice a rozboru
pojmu i komparaci od vSech vySe uvedenych autori je nize uvedena vizualizace Risk
Managementu. Jednd se o schéma systému fizeni rizik, ktery predstavuje vizualni shrnuti
jednotlivych krokti v ramci fizeni rizik.



Obrazek 1 Schéma systému fizeni rizik
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2.1.1 Klasifikace krize

Neékteré typy krizi se dle MikuSové (2014, s. 28) vyskytuji pfirozené a tvrdi, ze ostatni typy
jsou vysledkem vyzkumu i praxe. Jednotlivé typy krizi se navzajem nevylucuji, coz lze chapat
napriklad jako pfirodni katastrofu, ktera muze mit vliv na vznik jiného typu krize, pokud
nebude véas a spravné feSena. Divodem, pro¢ védci i praktici vytvorili klasifikaci krizi je
pomoc pii vybéru prostiedkd obrany proti zjisténé krizi.

MikusSova (2014, s. 28) uvadi, ze nejstarSim typem rozliSeni klasifikace krizi je rozdéleni na
umélé neboli technologické typy krizi a pfirodni typy krizi. Obé skupiny maji nasledné dalsi
podmnoziny. Prvni skupinou jsou prirodni krize, které se objevuji zpravidla nahle, jsou
nepredvidatelné a jsou to napfiklad erupce, hurikany, zaplavy, sesuvy pudy, tsunami, sucho
apod. Dalsi podmnozinou pfirodnich typl krizi je ekologicka krize, ktera je zapii¢inéna
zasahem cloveka do prirodnich podminek. Napfiklad se mize jednat o vyCerpani pfirodnich
zdroju a zasob nebo znecistovani zivotniho prostiedi. Dalsi skupinou, ktera je dominantnéjsi
je technologicka krize, ktera vznikd v nadvaznosti na provoz zafizeni, budov, nebo naptiklad
na uziti, vyrobu, nakladanim s nebezpeCnymi odpady apod., kdy je ohrozeno okoli nebo
naruseno zivotni prostiedi.

Dalsi oblasti dle MikuSové (2014, s. 31) je krize socialni, kterd ohrozuje spolecenskou formu
a je pravdépodobnost, ze se muze stat krizi globalni. Jejimi formami ohroZeni jsou naptiklad
vojenska ohroZeni, tedy nasilné feSeni politickych konflikti, revoluce, také bezpecnostni
ohrozeni, tedy organizovany zloCin, etnické a nabozenské rozpory. Ekonomicka ohrozeni
mohou byt napiiklad hospodarské migrace obyvatelstva, bankrot statu a posledni formou
ohrozeni je nevojenska ohrozeni, tzn. nerespektovani mezinarodnich smluv. Poslednim,
neméné dualezitym typem krize je ekonomicka krize, ktera muze mit makroekonomicky
charakter zpusobeny napiiklad inflaci, nebo poklesem HDP ¢i nevhodnou monetarni



politikou. Mikroekonomicky charakter ma pak vliv na jednotlivé subjekty, napiiklad na
vyrobni procesy, nebo platebni neschopnost firem apod.

Krize ma rizné formy a muaze postihnout jakykoliv objekt, jak uvadi Zuzak (2004, s. 10),
a proto rozdelil krizi na 4 zakladni oblasti, které jsou predmétem zajmua odbornikt. Prvni
oblasti je krize osobni, kterou tento autor popisuje jako stav lidského jedince. Jedna se
napriklad o zdravotni stav. Krize jedince byva také zptuisobena psychickym stavem naptiklad
depresi, neuspéchem, ztratou zaméstnani apod. Porozuméni této krizi z tohoto uhlu pohledu je
spiSe ve smyslu nalézt zdroj energie pro realizaci novych cilu.

Druhou oblasti, kterou Zuzak (2004, s. 11) uvadi podobné jako vySe uvedena definice
(MikuSova, 2014), je socialni a spolecenska krize, kterd ohrozuje stavajici socialni
a spoleCenské formy. Tento typ krize mize vzniknout na jednom tzemi, ale také se muze
roz§ifit na vice uzemi. Zuzak (2004, s. 11) uvadi typicky priklad, kdy v 80. a 90. letech 20.
stoleti doslo k politické a ekonomické transformaci pro zapadni svét. Mize byt naptiklad
vysledkem boje o moc vjednom statu. Vysledkem je nésledné migrace obyvatel ci
ekonomické sabotaze.

Tteti oblasti jsou zivelni katastrofy a havarie, které maji prameny jiz odpradavna, tvrdi
Zuzak (2004, s. 14). Patfi k nim napfiklad zemétieseni, vétrné poryvy, sucha, ale také
epidemie. Jedna z nejvétSich epidemickych krizi, které autor jako ptiklad uvadi, je mor
a cholera ve stfedovéku, které jsou v dnesni dobé¢ jen zdanlivé zlikvidovany. V dnesni dobé¢ se
vyskytuji nové nemoci, se kterymi si véda doposud nevi rady, a zpusobuji paniku ve
spoleCnosti.

Posledni oblasti je ekonomicka krize, kterou Zuzak (2004, s. 14) rozdéluje na
makroekonomii a mikroekonomii. Makroekonomické krize byly predmétem diskusi v 19.
stoleti a hlavni pfi¢inou byla disproporce mezi vyrobou a spotiebou, kterd se projevovala
nahromadénim neprodejného zbozi. Toto vedlo néasledné k omezeni vyrobnich kapacit a
zvySujici se nezaméstnanost. Mikroekonomické krize byly piedev§im podnikové, kdy
podnik je izolovany, je soucasti ekonomického 1 socialniho prostfedi, kdy dochazi ke
vzajemné interakci ve formé prilezitosti a ohrozeni v jinych oblastech. Naptiklad osobni krize
manazera muze vést ke krizi organizace nebo neadekvatni zasah do vyrobniho procesu muze
zpusobit havarii vyrobni linky.

V praxi se zpravidla odliSuji krize podle pficin, které ke krizi vedly a podle toho, co bylo
jejich podstatou, uvadi Zapletalova (2012, s. 30) a proto vznikaji nové typologie a postupné se
rozSituji klasifikace pojmu krize. Zapletalova (2012, s. 30) uvadi, ze v soucasné¢ dobé& se
vétsina typologii krizi zamétuje predevsim na velikost dopadu krize, tzn. koho se krize bude
dotykat, jak velka bude krize a jaky je divod neboli pfiCina krize. Zapletalova (2012, s. 30)
uvadi rozliSeni krizi podle dopadu na lokalni a globalni Kkrizi. Krize je zpravidla
nepiedvidatelnd, a proto se Casto krize také rozlisuje na neocekavanou a predvidanou Krizi.

Zapletalova (2012, s. 31) uvadi shodné zakladni oblasti jako vySe uvedeni autofi, k tomu vSak
pridava jesté detailné)si roz¢lenéni krize a to: konfrontacni Krize, ktera nastava v okamziku,
kdy jednotlivci nebo skupiny lidi maji urcité uznani svych pozadavka a oCekavani, naptiklad
stavky nebo neuposlechnuti policie. Druhé rozsiteni typu krize je ilegalni Kkrize, skupina
pouzije manipulativni prostiedky nebo nasilné prostifedky s cilem destabilizovat organizaci
nebo vetejnou slozku. Ttetim rozSifenim je psychologicka krize, ktera muze byt vyvolana
socialné-ekonomickou situaci konkrétni zeme, kdy vznika nediivéra k socialnimu usporadani.
Nejcasteji tato krize vznika po pfirodni katastrofé, kdy obyvatelé maji strach z budoucnosti.
Poslednim typem je podnikova Kkrize, kterou Zapletalova (2014, s. 33) definuje jako
podnikatelskou situaci, kdy je naruSena rovnovaha mezi charakteristikami podniku a postojem
podnikatelského prostiedi. Vétsinou vznika jako vysledek vzajemného pusobeni vnitinich



avngjSich rizikovych faktor(. Vnitini faktor lze chapat napiiklad jako nevhodné fizeni
podniku, tedy trvale klesajici objem vyrobkt, vykont, snizovani ziskové marze apod. Mezi
vnej§i faktory lze =zaradit napfiklad politické faktory, legislativni faktory souvisejici
s monetarni a fiskalni politikou statu, sociadlni a ekologické faktory.

Jiz mnohokrat bylo vySe zminéno na zakladé porovnani teorii nékolika autort, ze krize mize
mit mnoho podob a muaze se tykat vSech jedinci ve vSech oblastech. Shodny nazor maji
i Antusak, Vilasek (2016, s. 68), ktefi zpracovali schéma typologie déleni krizi a jedna se
o0 jednu z moznosti déleni variant, nebot’ typologii existuje mnoho.

Obrazek 2 Schéma klasifikace krize
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Klasifikaci krizi 1ze také rozdelit dle dalSich kritérii a tento nepatrné odliSny pfistup maji
Kubickova, Rais (2012, s. 40), ktefi popsali klasifikaci krize dle stupné zavaznosti, a to na
skupinu krizi zavaznych, tedy takové krize, které ohrozuji existenci organizace a druhou
skupinou jsou krize méné zavazné. Jedna se o dlouhodobé krize, které ohrozuji zakladni cile
organizace.

Krize se dale (Kubic¢kova, Rais, 2012, s. 40) déli podle toho, jak se dana krize maze vyvijet.
Jedna se tedy o Kkrizi pomalou, pod kterou si mizeme piedstavit napfiklad zanik trha, rast
nakladi, nebo zvySenou fluktuaci pracovniki. Druhou skupinou jsou nahlé krize, které
vzniknou bez ptredchoziho varovani nebo signalu. Pod touto skupinou si mizeme predstavit
napiiklad havarie, masivni vypady dodavek apod.

Posledni skupinou, kterou Kubickova, Rais (2012, s. 41) uvadi, jsou krize, které jsou
rozdéleny podle zdroji. Miize se tedy jednat o krize zpiisobené pfirodnimi pficinami (boutky,
povodné, vulkanicka ¢innost), dale krize, které jsou zpusobené mechanickymi problémy, tedy
porusené potrubi apod. Jsou to také krize, které jsou zpusobené lidskym pfi¢inénim,
pochybenim, nebo selhanim (komunikacni nedorozuméni, opomenuti zavfit ptivod plynu)
a posledni kategorii jsou krize, které jsou zpusobené manazerskym rozhodnutim nebo
nepochopenim (nikdo problém netesi, bagatelizovani problému).

Velmi podobny nahled na klasifikaci krizi pochazi zjiné publikace Rais, Smejkal (2010,
s. 123), ktefi zdroje rizika klasifikovali jako dynamicka rizika, kterd maji pficinu ve



zménach v okoli organizace a uvniti organizace, tzn. ze vychazi ze dvou faktort: vnéjsi
a vnitini faktory. Druhou skupinou, jsou staticka rizika, ktera zahrnuji ztraty, jejichz pficiny
se nachazi mimo zmény v ekonomice, napf. nepoctivost jedinci nebo selhani lidského
faktoru. Smejkal, Rais (2010, s. 123) tvrdi, ze rozdily mezi pfi¢inami ajejich dusledky
nasledné tvoti zaklad pro rtznorodou klasifikaci rizik. Z pohledu organizace, nasledné tito
autofi uvedli klasifikaci krizi, ktera je velmi podobné rozd€lenim jiz vyse zminovanych
autort. Z pohledu organizace, které hrozi mozné ztraty, se jedna o krize vyrobni, krize
technické, ekonomickeé krize nebo financni krize.

Z jiného pohledu (Chalupa, 2012, s. 31) mohou byt podnikové krize roz¢lenény do rtznych
oblasti, tedy krize fyzického razu, do niz patfi naptiklad pracovni urazy, krize hospodarského
razu, u kterych se maze jednat o krizi managementu, schopnost komunikace managementu
vné 1uvnitf organizace. Posledni oblasti, jsou krize osobniho razu, tzn. stavky, ztrata
klicovych zaméstnanca, jez ma vyrazny vliv na dalsi chod podniku apod.

2.1.2 Priciny krize

Jaké jsou ale pfiCiny a zdroje, jez zpusobuji tyto krize? A jak lze identifikovat, Ze se jedna
o krizi? Spatenkové (2017, s. 9) uvadi nékolik znakd, dle kterych lze identifikovat, Ze se jedna
o krizi. Jedna se dle autorky napfiklad o udalost, ktera je intenzivni nebo zpusobuje
dlouhotrvajici stres, tedy nahla situace, ktera je zraiujici nebo ohrozuje, ma vliv na prozivani
dané situace, kterou vnimame jako ztratu, ohrozeni nebo vyzvu. O krizi se pravdépodobné
muze také jednat, pokud dochazi k prozivani intenzivnich negativnich emoci a objevuji se
pocity nejistoty a obava o budoucnost. Casto také dochazi ke ztraté sebekontroly a obvyklé
zpusoby chovani, jednani jsou narusené. Dal§im pfiznakem je stav emocniho napéti, které
trva urcitou dobu a objevuje se nutnost zmény a prizpusobeni se dané skuteCnosti.

Spatenkova (2017, s. 9) dopliiuje, Ze vysledek, jak jedinec vyjde z krizové situace, zalezi jen
na tom, jak s ni zachazi, protoze krize vytvaii pocit diskomfortu. Na druhou stranu muze byt
také urCitym katalyzatorem alternativnich postupt a v dasledku mohou byt krize i pozitivni.
Krize ptredstavuje pfilezitost, ale 1 hrozbu a pro lepsi pochopenti je nize uvedené schéma, které
umozni 1épe pochopit krizi jako piilezitost, ale 1 jako hrozbu.

Obrazek 3 Schéma krizové situace jako prilezitost nebo hrozba

KRIZOVA SITUACE -> pomoc -> vy&si stupefi fungovani -> rast, vhled, coping =
PRILEZITOST

KRIZOVA SITUACE -> 2adna pomoc -> ni#éi stupei fungovani -> vétsi zranitelnost
jedince -> Zadna pomoc -> nefungovéni -> sebevraida, vraida, psychéza =

OHROZENI

Zdroj: Upraveno podle Spatenkova, 2017

Vyse uvedené priznaky k identifikaci krize i celkova charakteristika krizové situace jsou vice
vztazeny na jedince, nikoliv na organizaci, avsak jsou dilezitou soucasti tohoto tématu, nebot
osobni krize manazera muze byt rizikem pro organizaci a povede tak ve vysledku ke krizové
situaci ve firmé.

Tento rozbor (Spatenkova, 2017) potvrzuje také Zuzak (2008, s. 43), ktery uvadi, ze
manazerska pozice je poznamenana fadou nejistot, které stfida uspéch jednoho dne
a neuspéch ve dni nasledujicim. Kazdy jedinec, ktery si zvoli manazerskou drahu, si musi byt



védom toho, ze je v manazerské pozici také proto, aby krize oCekaval, ale také byl schopen
krize GspéSne zvladnout. At uz manazer na sebe prebira roli krizového manazera dobrovolné
¢i nedobrovolné, siln€ ovliviiuje uspéSnost organizace a muze vyvést podnik z akutni nebo
dokonce znicujici situace, do které ho dostal jeho predchidce.

Naopak krizova situace a jeji pfi¢iny vztazené na organizaci jsou popsany Kubickova, Rais
(2012, s. 41), kteti uvadi, ze krize v organizaci vznika zpravidla nenapadné a Casto se v praxi
stava, ze organizace funguji mnoho dalSich let, nez se projevi dana krize. NejcCast&ji jsou
ohrozeny organizace, které maji velkou konkurenci (potravinarstvi, FMCG) a organizace,
které maji velké bariéry pro vstup na trh (farmacie). Kubickova, Rais (2012, s. 41) rozdélyji
pfiznaky na dvé skupiny, a to vnéjsi a vnitini.

Mezi vnitFnimi priznaky organizace byva (Kubickové, Rais, 2012, s. 41) zpravidla
nedisciplinovanost a uvolnéné finan¢ni fizeni organizace, nedostatek materialu na vyrobu,
vypadky ve vyrobé. Organizace také muze nakupovat zastaralé technologie na vyrobu nebo
na sluzby. Lze do této kategorie také zaradit manazerskou nezodpovédnost, kdy manazer
preferuje kratkodobou ziskovost organizace, ktera se nasledné odrazi v prémiich daného
manazera. Upfednostiiuje tak své soukromé cile pred dlouhodobym strategickym rastem
organizace. DalSim pfiznakem muZze byt konkurenceschopnost, kdy vysledna cena vyroby,
produktu nebo sluzby je ve srovnani s konkurenci drazsi.

Mezi vnéjsi priznaky v organizaci (Kubickova, Rais, 2012, s. 41) lze hovofit o lokalnim trhu,
ve kterém organizace pusobi, kdy dochazi ke stagnaci na trhu nebo se zesiluje tlak
konkurence, ktera muze byt lepsi. Dal§im pfiznakem mize byt komplikovangjsi a t€zsi
obchodovani, pocet klesajicich zakaznika, vyrobky nebo sluzby nejsou konkurenceschopné ¢i
kolisavé ceny surovin anebo materialu na trhu potfebné k vyrobé. Samoziejme existuje cela
fada dalSich priznaku krize ve firmé a v realném svété neexistuje organizace, ktera by si krizi
neprosla.

Pro zajimavost uvadi Kubickova, Rais (2012, s. 42), ze mezinarodné uspésné organizace
vénuji az 80 % pracovniho Casu strategickému fizeni a pouze 20 % Casu operativnim tkolim
a tito autoti dopliuji, ze toto Casové rozlozeni odpovida tzv. Paretovu principu.

Podobny pohled na pfi¢iny krizi maji také Tomandl et al. (2020, s. 22), ktefi rozd€lili okruhy
pti¢in, od nichz se nasledné odvijeji modelové typy krizi. Do prvniho okruhu pfi¢in patii
napiiklad vy$$i moc, tedy prirodni katastrofa, havarie ve vyrobé apod. Druhy okruh je
zaméfen na atok zvendi, tedy utok od konkurence, kampané zdjmovych skupin, trolling,
sabotaz, pomluva, bojkot apod. Ttetim okruhem je vnitini atok, napiiklad pfi uniku internich
informaci, ktery je zplsoben zaméstnancem, poSkozeni nebo kontaminace zbozi
zamé&stnancem, ktery nebyl dostate¢né zodpovédny. Ctvrtym okruhem je nedbalost, tzn.
vyrobni nebo ekologicka havarie, ktera je zpusobena zanedbanim povinnosti, podcenénim
kvalitativnich nebo hygienickych standardi. Dal§imi okruhy jsou napfiklad moralni selhani
(nesplnéni slibl nebo moralné neakceptovatelny krok politika nebo manazera),
spotirebitelska nespokojenost (nekvalitni produkt nebo sluzba, nevhodna reakce na kritiku
na socialnich sitich), ignorace, strukturalni obtize (ekonomické problémy organizace,
vynucené propousténi) a poslednim okruhem jsou famy a dezinformace.

Tomandl et al. (2020, s. 23) také zdaraziiuji, ze drtiva vétsina krizi nevznika jen ptisobenim
médii, coz je nazor, ktery se v praxi bohuzel velmi ¢asto objevuje, nebot’ je pro manazery
snadnéjsi se vyhnout nepfijemné situaci nebo odpovédnosti tim, ze sdéli, ze se nic ned&je, ze
cela nepfijemna kauza je pouze umélou medialni konstrukci. Média zpravidla krize
nevytvareji, ale zverejniuji souvisejici informace a upozoriuji. Autofi samoziejmé piipousti,
ze zvetejnéné informace jsou mnohdy zvelic¢ené nebo ve zkreslené podobé.



Velmi detailné zpracované piiciny a zdroje podnikovych krizi pochazi od Zuzéka (2008,
s. 37), ktery roz€lenil piiciny do tii zdkladnich skupin: podnikové pfi€iny, strukturalni pficiny
a stupniyjict priciny.

Do skupiny podnikovych pfi€in patfi:

Nevyvazena operativni zakladna, tedy zmény na trhu
Silné vazby na odbératele nebo dodavatele

Chybn¢ nastavena vyrobni politika

Do skupiny strukturalnich pficin patii:

Nedostatecna kvalifikace managementu

Ukvapena expanze, ktera muze byt zpusobena nedostatenym nebo Spatnym
vyhodnocenim trhu, také nedostate¢né vyuziti kapacit

Neptiznivé vztahy managementu, kdy muze dochazet k nekorektnosti ze strany
kolegu, podtizenych pracovnikll apod.

Do skupiny stuptiujicich pficin patii zejména:

Nedostatek vlastniho kapitalu

Nedostatecn€é naplanované kontrolni procesy, které se mohou projevit naptiklad
v kalkulaci, nebo nedostatecné vedeni ucetnictvi

Velmi podobné zpracované roz€lenéni piicin uvadi také Rais (2007, s. 26), ktery zdroje
priciny krize rozdéluje na vnéj$i a vnitini zdroje pri€in krize. Vnéjsi pric¢iny byvaji dle autora
spojené¢ se zmeénami ve vné&jSim prostfedi organizace, kdy prostiedi je vice turbulentni
a neptedvidatelné. Ve spojeni s neadekvatnimi ¢i zadnymi reakcemi ze strany managementu
velmi rychle zptisobi podnikovou krizi.

Vnitini pri¢iny podnikové krize Rais (2007, s. 26) popisuje jako situaci, ktera vyplyva
z nefeSeni nebo neadekvatniho feSeni vnitinich problémi organizace, ¢imz se snizuje
konkurenceschopnost se stejnymi dusledky jako u predchozi vnéjsi priciny.

Mezi nejvyznamngéjsi pfi¢iny podnikové krize Rais (2007, s. 27) uvadi zejména:

Preuvérovani nebo nedostatecné financni zdroje

Chybéjici strategie a nadmémé vysoky podil managementu na operativnich
Cinnostech, ktera muze byt také zplsobena malou znalosti nebo neznalosti
strategického fizeni

Platebni neschopnost odbératelt a celkove Spatna platebni moralka

Pozdni rozpoznavani krizovych jevlu a nerespektovani varovnych signali, coz muze
souviset s osobni neschopnosti managementu (pfiliSny optimismus a sebeduvéra,
vyhybani se riziku nebo naopak pfijimani pfilis velkého rizika)

Jak ale vCas odhalit krizi a zjistit varovné signaly? NebezpeCi krize muze byt nahlé
a neptredvidatelné, proto Zapletalova (2012, s. 34) uvadi nekolik otazek tykajicich se podniku,
aby manazefi vCas odhalili pfi¢inu, spravné vyhodnotili a mohli tak eliminovat jeji nasledky.

Monitoring trhu a sledovani konkurence je nezbytné, ale odpovida dany trend
dynamice organizace?

Jaky vliv, at’ uz pozitivni nebo negativni vliv ma dany trend na organizaci?
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e Jedna se o opakujici se zalezitost?
e Je dany trend disledkem jiného trendu?
e Existuje spojitost a vazba mezi riznymi trendy?

Pro uspésné zvladnuti podnikové krize a vcasné zjiSténi pricin, doporucuje tato autorka mit
soubor pfiznakd a ukazatel, které se daji analyzovat a na jejichz zakladé se nasledné
vyhodnoti vysledek a nasledny vyvoj. Kazda organizace by tak méla mit tzv. systém vcasného
odhaleni krize.

Konigova, Zuzak (2009, s. 144), dopliuji vyse uvedeny rozbor pficin (Zapletalova, 2012)
auvadi, ze uspeSnost feseni krize je v podstaté zavisla na vCasném odhaleni pficin. Je ale
otazkou, jak tyto pficiny v¢as odhalit, nez se projevi v organizaci a zpusobi rozsahlé Skody.
Tito autofi uvadi tzv. systém vcasného varovani, ktery vychazi z pozadavku identifikace
meékkych signald z vnéjsiho i vnitiniho prostfedi. Tento maticovy systém by mél vytvorit
jeden celek s jednim cilem a jednou spole¢nou filozofii fungovani organizace.

Obrazek 4 Maticova struktura systému vcasného varovani

Symptomy

Kvantifikovatelné Nekvantifikovatelné

Postihnuté
Uvnit -1 A B

Vné »1 C D

Zdroj: Upraveno podle Konigova, Zuzak, 2009

Kromé systému v¢asného varovani, ktery je vyse uvedeny (Konigova, Zuzaka, 2009, s. 147)
doporucuje také Tichy (2006, s. 141) odliSnou metodu pro objektivni identifikaci nebezpeci
a scénare, které obsahuji specifické postupy pro jednotlivé obory. Oznacuji se ,,HAZOP*
(hazard and operation studies), nebo ,HIT* (hazard identification technique) a jedna se
o0 postupy, které jsou organizaci maximalné prizpusobeny individualn€. Obsahuji hodnotici
tabulky, dotazniky, klasifikace, které zajistuji, aby se nic neopomnélo, ¢imz se eliminuji
nedostatky, potlaci se opomenuti.

Pro¢ mivaji krize tak vazné nasledky a vcCas se neodhali pri¢ina? Existuje spousta
medializovanych pfiipadu, kdy se vétSina lidi pta: pro¢ vysoce postaveni manazefi nechali
situaci zajit tak pfili§ daleko? Chalupa (2012, s. 31) vysvétluje, ze pii pohledu zblizka
vétSinou nalezneme vice pficin, pro¢ vedeni spolecnosti jednalo urcitym zptasobem. Uvadi, ze
si organizace vétSinou nepfipousti, ze ze zdanlivé nepodstatného problému muize vzniknout
krize. Tento postoj feSeni problému je zpravidla Casto zakofenén v existujici podnikové
kultufe a vnéjsi okolnosti situaci nasledné jen umocni existujici riziko.
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2.1.3 Vyvoj a faze krize

Predchozi subkapitola byla vénovana pii¢inam vzniku krize, zdroje krize a jak v€as odhalit
pfiCiny a rizika, nez se postupem Casu proméni v krizovou situaci. Na pfedchozi kapitolu
navazuje nyni vyvoj krize a fizeni krize, ktera ma nékolik fazi. Jednou, z nejdulezitéjSich
a zdkladnich c¢asti managementu je planovani, v krizovém managementu hovoiime tedy
o krizovém planovani, které ma nezastupitelné misto a bude detailnéji popsano v dalsi
subkapitole.

Vyvoj krize a jeji jednotlivé faze velmi podrobné zpracoval Zuzak (2008, s. 19), ktery uvadi
Ctyti faze vyvoje krize a tim jsou potencialni krize, latentni krize, akutni krize a nezvladatelna
krize. Kazda organizace se permanentné nachazi v potencialni Krizi a je nerealné, aby
organizace byla schopna odhalit vSechny nerovnovahy mezi organizaci a okolim, nebot
existuje obrovské mnozstvi interakci a nelze na né vSechny reagovat a teSit. Pochopitelné se
organizace zamétuje jen na nékteré z nich, které povazuje za nejdulezité;jsi.

Dalsim faktorem muze byt ochota managementu nebo dokonce neschopnost managementu
zabyvat se feSenim nerovnovah ¢i neznalost rovnovazného stavu. Zuzak (2008, s. 19)
popisuje tuto fazi krize jako obdobi, béhem niz se potencialni krize nevnimaji jako krize, ale
jako bézné problémy a pristupuje se k nim stejnym zptsobem. Za nerovnovahy podniku
s okolim lze povazovat také nevyuzité prilezitosti, které podnik mize nabidnout okolnimu
svétu, nepfeméni ho v konkuren¢ni vyhodu. Tato situace muze byt umocnéna, pokud se
prilezitosti chopi konkurent a vyuzije ji ve svij prospéch.

Podobny popis vyvojovych fazi krize popsali Smejkal, Rais (2010, s. 335), ktefi prvni fazi
krize nazvali jako ,pfedkrizové obdobi“, coz znamena, ze organizace ma urCité hrozby
a urCitou miru pravdépodobnosti, Ze se hrozba naplni. Organizace dle autord by méla mit
vypracované krizové plany a financovani rizik.

Latentni Krize nastava (Zuzak, 2008, s. 20) v okamziku, kde se nerovnovahy postupné
zveétSuji, adava impuls pro vznik dalSich drobnych nerovnovah. Zacina vznikat krizovy
fetézec, ktery se dale rozvétvuje a spojuje se s dal§imi fetézci. Pivodni nerovnovaha se
postupné stava pricinou a takto se vyviji krizovy fetézec. Jak poznat tuto fazi? Latentni krize
se zacCina navenek projevovat symptomy, které spi§ zachyti jedinec, ktery ma vnéjsi
pohled neni zatizeny provozni slepotou. V tomto obdobi Casto kles4a rozhodovaci schopnost
managementu, ktery se projevuje vahanim, nedislednosti a vyssi chybovosti. Tato faze mize
trvat 1 n€kolik let.

Druhou fazi vyvoje krize popsali Smejkal, Rais (2010, s. 335) jako ,,varovné obdobi“. Jedna
se tedy o fazi, kdy se zaCinaji objevovat varovné signaly a de€ji se razné udalosti, které
obsahuji ¢i upozorfiyji na informace o zvySeni pravdépodobnosti naplnéni hrozby. V idealni
situaci by mélo dojit k aktivaci sil a prostredkd pro fizeni krizi, pfipadné podniknout
preventivni kroky a komunikace k zaméstnancum, piipadné k vefejnosti.

Akutni krize byva obvykle nazyvana téz jako finan¢ni krize. Obvykle se az tato faze (Zuzak,
2008, s. 24) zacina vnimat jako faze krize podniku. Pro¢ tomu tak je? Teprve v této fazi
akutni krize pronika do podnikové financni oblasti a ma odraz ve finan¢ni analyze. V feci
Cisel se bohuzel objevuje se zpozdénim. Projevy jsou naptiklad v platebni neschopnosti,
nasleduje Setfeni finan¢ni prostfedkid, nejcastéji na vzdélavani pracovniki ¢i jinych tzv.
,,ZbyteCnych“ vydajich. Tento scénat byva obvykle stejny.

Tteti fazi Smejkal, Rais (2010, s. 335) definuji jako fazi , tisfiovych udalosti“, kdy se kumuluji
a stupniuji hrozby, situace vede k pfislusnym opatienim, jehoz dasledkem je omezeni bézného
provozu, pravomoci a jinych Cinnosti. Organizace by mély prubézné analyzovat udalosti, stav
organizace a mit jiz pfipravené optimalni feSeni ¢i reakci odpovidajici dané situaci.
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Nezvladatelna Kkrize je posledni etapou vyvoje krize, ktera (Zuzak, 2008, s. 25) nastava
v okamziku, kdy se managementu nepodafila zvladnout akutni faze krize. V této fazi se
vétsinou jedna o destruktivni U€inky a nepomaha ani minula slava, ani povést organizace nebo
tradice firmy. Pro prehled je nize uvedené schéma jednotlivych fazi krize a jejich mozné
feSeni.

Ctvrtou fazi vyvoje krize je tzv. ,,pfechodny stav*, ktery Smejkal, Rais (2010, s. 336) popsali
jako situaci, kdy dochéazi k obnové poradku a organizace se snazi zamezit Sifeni krize. Ve
vySe uvedeném odstavci koncila vyvojova faze autora Zuzaka (2008, s. 25) Ctvrtou fazi, tedy
nezvladatelnou krizi, zatimco Smejkal, Rais (2010, s. 336) doplnili jesté¢ jednu fazi, tzv.
,,pokrizova faze“, kdy dochazi k obnové funkénosti a navraceni organizace do puvodniho
stavu, provadéni celkové analyzy pficin, mimoradnych udalosti, poznatkt, a pfedevsim piijeti
novych opatfeni a doporuceni. V této fazi se obvykle posiluje prevence a zmény v krizovych
planech.

Tabulka 1 Schéma faze krize

Faze Krize | Potencidlni Latentni Akutni Nezvladatelna
Proiev B&SNé problém Mékké Problémy Platebni
) P y symptomy s likviditou neschopnost
< Y Reakce na
ReSeni dobre a Bankrot
Coe % x . | symptomy a .
. castecné Spatné Sanace (odprode;j
Reseni , trendy a ;
strukturovanych . (turnaround) | hodnotnych
. . odstranéni ]
problému rve aktiv)
pricin

Zdroj: Upraveno podle Zuzak, 2008

Odli$né€ zpracované vnimani krize uvadi Kislingerova (2010, s. 152), ktera uvadi tii faze
vyvoje podnikové krize. Autorka popisuje, Zze v prvni fazi jsou organizace zpravidla
optimistické pfi vyhodnocovani budoucich vyhlidek, management je sebejisty, nebezpeci
krize obvykle podceriuje, 1 presto, Ze v organizaci se projevily jiz prvni symptomy. Okamzik
selhani managementu nastava tehdy, kdy precenuje financéni zdravi a stabilitu organizace.
Casto ma odmitavy postoj k radikalnim opatfenim a preventivnich krokd

Ani druha faze neni pfili§ odlis§na, nebot’ 1 v této fazi krize ma management stale optimisticky
pohled na celkovou situaci, uvadi Kislingerova (2010, s. 154). Pod tlakem jsou pfijiméana
nékterd opatfeni, management si pfipousti riziko v organizaci, ale management se obvykle
domniva, ze krizova situace neni vazna a organizace ma dostateCnou schopnost se vyrovnat
s novou situaci a existence neni ohrozena. S ohledem na udélosti a tlak, zastavuji vétSinou
vydaje na vzdélavani zaméstnanct, na reklamu a jiné investice, avSak tato opatieni méla byt
realizovéna jiz v predchozi fazi. Bohuzel dochazi také k situaci, kdy vznikd v managementu
spor a je nutné si najit vinika.

V posledni fazi obvykle nastava (Kislingerova, 2010, s. 155) situace, kdy realné vysledky se
jiz pln€ projevily rozsifuji se a je ziejmé, ze se jedna o dlouhodoby problém trvajici i nékolik
let. V této fazi se pfijimaji tvrda a bolestiva opatreni, nejCastéji se v praxi jedna o hromadné
propousténi pracovnikd. V tomto okamziku management piestava vystupovat jednotné, je na
n€j vyvijen veétsi tlak ze strany investort, obchodnich partneri a zvySuje se chaos
Vv organizaci.
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Podobné faze vyvoje krize uvadi také Slatter, Lovett (2006, s. 116), ktefi rozdélili vyvojové
faze do Ctyt arovni. Dle autort je v prvni fazi, kterou nazvali ,,popFeni krize*, tedy ignorace,
ktera muze byt zpisobena neadekvatnim fidicim systémem, nebo si management
neuvédomuje, do jaké situace se organizace dostala. Druhou fazi ,,skryta krize* popsali tito
autofi jako situaci, kdy hrozba je jiz viditelna, management registruje potencialni hrozby, ale
varovné signaly nevyhodnoti. Management véri, Ze organizace je dostateCné schopna a silna,
aby ustala pfipadné hrozby. Tteti fazi je tzv. ,,rozpad* a jedna se o situaci, kdy management
uzna, ze je tfeba jiz reagovat. Hrozi ale, Ze pokud bude reakce neadekvatni, celkova situace
organizace se posune do posledni — ctvrté faze nazyvané ,,organizacni kolaps®, kdy je
management jiz neschopen reagovat, je paralyzovan strachem ze $patné reakce a je obtizné}si
resit efektivné krizovou situaci. Autofi shrnuli tyto Ctyfi faze do nasledujici tabulky, ktera je
uvedena nize (Slatter, Lovett, 2006, s. 116).

Tabulka 2 Schéma cCtyfi stupné krize

Popreni krize Skryta krize Rozpad Organizacni kolaps

Neni vysveétleni pro Neadekvatni reakce

Prehlédnuté signaly | nastupujici krizi, A . Neschopnost
krize vira, ze krize sama (mala, Spatng, reagovat
odejde pozdni)

Zdroj: Upraveno podle Slatter, Lovett, 2006

Lze nejobecnéji (MikuSova, 2014, s. 57) stanovit tfi faze procesu krizového managementu,
jedna se o fazi pred krizi, obdobi dopadu krize a obdobi zotaveni se z krize, v hor§im pfipadé
pak zanik organizace. Tato autorka tvrdi, ze tyto tii faze existuji v jakékoliv krizové situaci
a popisuje prvni fazi vyvoje krize jako obdobi, kdy se inkubuje potencial vzniku krize
a hlavnim problémem v prvni fazi byvaji nedostatky v fidici struktufe a schopnost
rozhodovani a komunikace, coz mize vyrazné ovlivnit rozsah krize.

V druhé fazi se organizace (Mikusova, 2014, s. 57) pokousi vyrovnat se s krizi a nedostatky
ve firmé, cilem je zabranit zhorSujici se situaci a dochazi k intenzivnéjSimu hledani pficin
krize. Nekteré organizace pak vyuzivaji externi poradce, se kterymi spolupracuji az do
obdobi, kdy se organizace zotavuje. Posledni faze se zamétuje (MikuSova, 2014, s. 57) na
diveéryhodnost a obnoveni dobré povésti organizace ve vztahu k vefejnosti i interné smérem
k pracovnikiim. Tato zavérecna faze zahrnuje i procesy uceni se, pfijimani novych opatieni
pro budouci odhaleni krize v¢as.

Podobné rozdéleni fazi vyvoje krize maji také Umlaufova, Pfeifer (1995, s. 23), ktefi uvadi,
ze vyvoj krize muze mit raznou dynamiku, ktera zavisi na tom, jak je fizena a jaky postoj
zaujme management. Tito autofi uvadéji Ctyfi faze vyvoje krize, a to: stadium symptomu,
akutni stadium, chronické stadium a stadium vyfeSeni krize. Stadium symptomu je obdobi,
kdy jsou varovné signaly potencialnich hrozeb slabé, potencial nartsta pomalu a lze jej
odhalit pouze odborniky. Akutni stadium je obdobi, kdy je podnik ohrozen, organizace ma
citelny pokles z4jmu o budoucnost, dochazi k nesouladu v organizaci. Cilem je redukovat
dobu trvani tohoto stadia. Tteti fazi je chronické stadium, kdy se jedna (Umlaufova, Pfeifer,
1995, s. 23) o obdobi reakce na aktualni situaci, organizace usiluje o znovuziskani rovnovahy
a faze konCi podlehnutim organizace, nebo vyfeSenim krize. Stadium vyreSeni krize je
posledni fazi a jedna se o obdobi, kdy organizace jiz znovunabyla rovnovahu a obnovuje zpét
¢innosti a stav organizace do puvodniho stavu. Tento rozbor (Umlaufova a Pfeifer, 1995) je
velmi podobné rozfazovan jako vySe uvedené teorie vyvoje krize (Zuzak, 2008, Smejkal,
Rais, 2010) a dalsich vyse uvedenych autort.
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2.1.4 Rizeni rizik a krizi

Utinnost krizovych situaci je (Zapletalova, 2012, s. 57) ovlivnéna mnozstvim zavedenych
zmén v podniku a vyuzitim podminek. Rizeni krizové situace v sob& zahrnuje strategické
prvky, tvar€i piistup, vyrobni, finan¢ni a soubor dalSich pfistupt, avSak nejdilezitési je
osobnost manazera, ktery by mél byt schopen vnimat situaci, pracovat pod tlakem a byt
schopen racionalné rozhodovat. Jaké jsou tedy znamé pfistupy k fizeni rizik a naslednych
krizi?

Prvnim a zaroven dominujicim prvkem celého krizového systému a fizeni je strategie fizeni
krizi (Antusak, 2013, s. 26) predstavuje komplex rozhodovani, pfistupt, opatieni
a dlouhodobych zamért, které vedou k pripravé organizace, aby zvladla krizové hrozby, at’ uz
se jedna o jakykoliv typ hrozby. Strategie také obsahuje zpusob fizeni rizik, pfipravu
a potfebné zdroje, které zajisti efektivni fizeni krize, tedy zakladni ukoly krizového
managementu. Soucasti strategie fizeni krize muze také byt fizeni rizik a fizeni kontinuity
podnikani.

Jelikoz je problematika fizeni rizik velmi Siroké téma a zalezi také na zameéteni, je (Smejkal,
Rais, 2010, s. 111) Casto velmi odli§na. Tito autofi uvadi zakladni oblasti, v nichz se nejcastéji
hovoti o fizeni rizik, a to jsou predevsim oblasti pfirodni katastrofy a havarie, jedna se tedy
o oblast technologickych rizik, nasleduje oblast rizika ochrany zivotniho prostfedi, finan¢ni
rizika, obchodni rizika nebo také technicka rizika, kdy se jedna o vSechny typy inzenyrskych
konstrukei, vyroby, vetné materialu a staveb.

Rizeni rizik je proces, pfi kterém se fizenim snazi management zamezit plsobeni jiZ
existujicich nebo budoucich rizik a navrhuje feSeni, ktera pomahaji eliminovat ucinek
nezadoucich vlivd, uvadéji Smejkal, Rais (2010, s. 112). Soucasti tohoto procesu je
rozhodovani, které vychazi z analyzy rizika, kdy management nésledné zvazuje ekonomické,
technické, socialni, ale i politické faktory a porovnava riizna preventivni ¢i regulacni opatieni.
Nejkritictéjsi fazi v tomto procesu je vybér optimalniho feseni, ktery zacina uréenim urovné
rizika, nasleduje vyhodnoceni a s tim spojené ekonomické naklady. Pokracuje vyhodnocenim
dopadi a jejich dusledkd. Poslednim krokem je rozhodnuti o realizaci na snizeni rizika.
Management také Casto vyuziva zpétnou vazbu, tedy reaktivni strategie, ktera je podobna
modelu uciciho se systému, nebo predikacni vazby a znamena védecky zptsob seznameni se
se soucasnym stavem a prub&hem.

Hlavnimi divody, pro¢ by Risk Management mél v podniku fungovat, jsou (Zapletalova,
2012, s. 44) vnitini potfeby organizace, tedy snaha minimalizovat naklady vynalozené na
realizaci rizik a snaha udrzet si objektivni rozhodovani. Dal§im divodem jsou vngjsi
pozadavky, tedy tlak investori, raznych instituci, auditord apod. a poslednim divodem je
konkuren¢ni klima, kdy je cilem ziskat konkurencni vyhody oproti organizacim, které rizika
nefidi, nebo fidi minimalné a vytvofit si tak lepsi image na trhu.

Faze fizeni rizik obsahuje tfi zdkladni metodické postupy urcené k odstranéni nebo
minimalizaci rizik, které nasledn€ uvadi Zapletalova (2012, s. 45). Prvni fazi je identifikace
rizik. Jednd se o fazi, kdy management predpoklada znalost moznych rizik a hrozeb
v organizaci. Identifikace muZze probihat riznymi zpusoby, napfiklad analyza scénai,
brainstorming, odhad rizik. Nejedna se o staticky proces, protoze situace muze byt
proménliva. Druhd faze je analyza a vyhodnoceni rizik, kdy je managementu jiz znamé
riziko a je potfeba si urcit mozny ucinek, dopad na organizaci a pravdépodobnost, ze riziko
skuteCné nastane. Posledni fazi je regulace rizik, kdy se jedna o rozhodnuti o napravnych
opatfenich k odstranéni nebo minimalizaci rizik na takovou urover, ktera bude pro organizaci
ptijatelnd. Soucasti této faze je také monitoring a sledovani efektu a vyvoje celkové situace.

15



Rizeni rizika (Vymétal, 2009, s. 61) oznaduje rizné postupy, které vedou k minimalizaci
rizika na takovou uroven, kterou mize spoleCnost tolerovat a zahrnuje Cinnosti, kterymi jsou
monitoring, kontrola, komunikace. Dle autora lze do krizového fizeni také zahrnout socialné
psychologické tivahy a opatieni, ktera budou pro druhé pfijatelné;si.

Zapletalova (2012, s. 45) také dopliuje, ze riziko je velmi Casto pfi¢inou nastupu krize,
a proto je potieba riziko disledné sledovat a trvale jej fidit, protoze se nachazime v dobé
globalizace, kdy se riziko a nejistota dokaze velmi rychle Sifit a ovlivnit rozvoj po celém
svete. Co dale nasleduje, pokud se z rizika jiz stava krize?

Krizové fizeni lze chapat (Antusak, Vilasek, 2016, s. 73) jako souhrn fidicich ¢innosti organu
krizového fizeni, které jsou zaméfené na analyzu a vyhodnoceni rizik. Zahrnuje planovani,
organizovani, realizaci a kontrolu jednotlivych krokii a postupt, které jsou provadeény
v souvislosti s piipravou na krizové situace a jejich feSenim. Rizeni krize Ize realizovat jen za
predpokladu, ze cela tato problematika bude pevné ukotvena v organizaci nebo z pohledu
statu bude pevné ukotvena v pravnim prostredi statu.

Krizové fizeni jako postup vyvedeni podniku z krize se (Zuzak, 2008, s. 54) odliSuje podle
identifikace krize, coz znamena podle vyvoje krize. Zalezi na tom, kdy byla identifikovana
a zda bylo zahgjeno adekvatni feSeni. V téchto situacich je ¢as nepfitelem, protoze prohlubuje
nesoulad i rozsifovani krize a postupem Casu vznika fada dalSich problému, které se vzajemné
ovliviyji. U pracovnika se také Casto stava, Ze s odstupem cCasu se také snizuje potencial
k feSeni téchto problémd, tzn., Ze se tim prohlubuje fetézec piicin a nasledka.

Smejkal, Rais (2010, s. 126) uvadi také nekolik praktickych pfistupt k fizeni rizik ve firme.
Jedna se o ti1 zakladni pravidla, které umoziuji odstranit fadu rizik, a tato zakladni pravidla
jsou: Neriskovat vice nez kolik si lze dovolit ztratit, uvazovani o pravdépodobnostech
a neriskovat mnoho pro malo.

Co tato doporuceni znamenaji? Prvni pravidlo (Smejkal, Rais, 2010, s. 126) ,,neriskovat vice
nez kolik si lze dovolit ztratit“ znamena, ze s riziky se néco délat musi a nejdilezitéjsim
faktorem pro urCovani typu rizik, ktera potfebuji specificka opatieni, existuje potencialni
ztrata, ktera maze z rizika vyplynout. Toto pravidlo je vztazeno vice k volbé strategie pfistupu
k riziku. Objem, ktery si organizace ,,muze dovolit ztratit“, se samozfejmé muize podnik od
podniku lisit, li8i se také v Case a v zavislosti na zdrojich, které jsou v dobé ztraty dostupné.

Druhé pravidlo je ,uvazovani o pravdépodobnostech”, které (Smejkal, Rais, 2010, s. 127)
znamena, ze manazer, ktery je schopen urcit pravdépodobnost vyskytu ztraty, je pii feSeni
rizika v lepS§im postaveni nez manazer bez takové schopnosti. Obvykle organizaci zajima vice
tvrdost ztraty v pripadé vyskytu rizika, ale nevénuji pozornost pravdépodobnosti, jak je
realné, ze dojde k naplnéni hrozby. Prvotni uvaha managementu o potencialni tvrdosti je
ziejme psychologicka zalezitost, ale znamena to, ze pfi diskusi, co je s danym rizikem potieba
udélat, se nebude uvazovat o pravdépodobnosti, kterd je spojena s danym rizikem. Podobné
jako tvrdost ztraty, management nuti nalézt optimalni néstroj feSeni rizika, protoze znalost
pravdépodobnosti vyskytu ztraty muze prispét k nalezeni optimalniho feSeni.

Tteti, také posledni pravidlo ,,neriskovat mnoho pro malo“, (Smejkal, Rais, 2010, s. 128)
znamena, ze mezi naklady na transfer rizika a hodnotou, ktera pfipadne, by me¢l existovat
pfiméteny vztah, tzn., ze riziko by mélo byt zadrzeno v situaci, ktera je mozna pftili§ vysoka.
Pokud shrneme vSechny prakticka pravidla, prvni pravidlo urCuje postoj k rizikim, druhé
pravidlo vénuje pozornost pravdépodobnosti, tieti pravidlo urCuje vyvazenost mezi ztratou
a rizikem.
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2.2 Krize ve stiednich podnicich

Malym nebo stfednim podnikem charakterizuje Zuzak (2004, s. 139) subjekt, ktery podnika
ve smyslu zivnostenského zadkona nebo obchodniho zakoniku. U malych organizaci je pocet
zaméstnancu piiblizné 50, u stfednich podnikd, pak okolo 250 zaméstnanci. Oba typy
velikosti podniku jsou siln€ nachylné ke krizi a také krizi velmi Casto podléhaji. Dle autora
maji podniky specificky charakter krizi i zakonité rysy. Autorovu definici stfednich podnika
potvrzuje také zdroj OPPA (2009), Operac¢ni program Praha — Adaptabilita, ktery uvadi
nasledujici charakteristiku stfedniho podniku. Dle tohoto zdroje ma stfedni podnik méné nez
250 zaméstnanct, a jeho roCni obrat nepiesahuje 50 mil. EUR nebo jeho bilan¢ni suma
rozvahy nepfesahuje 43 mil. EUR.

Jaka jsou specifika stfednich podniki? Nejcastéjsim specifikem, jak uvadi Zuzak
(2004, s. 139), je vlastnik, ktery je souc¢asné vrcholovym vedoucim pracovnikem a v podniku
byvaji zaméstnani 1 rodinni pfislusnici. To klade vysoké naroky na vlastnika, protoze situace
vyzaduje univerzalni znalosti a dovednosti. Sila stfednich podnikii zaroveri neni tak velka, aby
si podnik mohl dovolit externi poradce a jiné odborniky.

Zdroj Altaxo (2019) uvadi nékteré vyhody a nevyhody stfednich podnikii. Mezi hlavnimi
vyhodami stfednich podnikt je rychlost reakce na zmény, snazs§i inovace, vytvareni novych
pracovnich mist. Stfedni podniky jsou také odolné&jsi proti poklesu trhu a ekonomiky a jsou
pruznéj§i v pfijimani podnikatelskych rozhodnuti. Stfedni podniky se také vyznacuji
prehlednéjsi organizacni strukturou a je zde vétsi prostor pro vytvareni duvérnéjsich vztaha,
coz dle zdroje ma za nasledek rychlejsi a pruznéjsi rozhodovani v fizeni podniku.

K vyse uvedenym vyhodam stfednich podnikt se také vyjadiuji Konigova, Zuzak (2009,
s. 195), ktefi uvadéji, ze malé a stfedni podniky maji vyznamné misto v ekonomice a pokud
chteji podniky na trhu uspét v konkurenci, musi vychazet ze svych prednosti. Dilezitou
prednosti téchto podnikil je predev§im jejich pruznost ve vztahu k potfebam zakaznikda,
protoze jim jsou blize. Druhou pfednosti téchto podnikd je ve vytvafeni siti, zejména
u stavebnich firem a dalSich podnikd, které jsou na stavebnictvi navazany. Proc? Protoze
podniky spojuji své sily podle potfeby na realizaci konkrétniho projektu a ve vysledku toto
spojeni pfinasi vSem zacastnénym vyhody v ziskavani zakazek a snizeni nakladi. Autofi také

vykonnost a neustale vymysleji nové inovace, cokoliv nového.

Naopak, mezi velké nevyhody stfednich podnikt patfi (Konigova, Zuzak, 2009, s. 195) vyssi
intenzita prace, nebo fakt, ze podnik nenabizi pfili§ pfiznivé pracovni podminky. Dalsi
nevyhodou je absence vyhod z rozsahu produkce, stfedni podniky maji také mensi prostredky
na propagaci a reklamu vyrobkl nebo sluzeb, pfedevs§im maji mensi financni prostfedky. Co
se tyka financovani, jsou hlavnim zdrojem pro stfedni podniky vétSinou bankovni Uvéry
a odbératelsky uvér, u vétsich podnikl to jsou predevsim cizi kapitaly, které jsou pro ziskani
daleko snazsi nez od bankovnich instituci.

Jaké jsou zakonité krize stfednich podniki v obdobi rastu? Konigova, Zuzak (2009, s. 192)
uvadi upravenou rastovou kiivku podle Graye a Burnse a dodavaji, Ze v situaci, kdy se
podniku dafi, ma tendenci k ristu, ve kterém existuji charakteristické etapy ohranicené
krizemi. Pokud podnik ptekona krizi, pak se dostane do dalsi ristové faze, ktera se ukoncuje
novou krizi, ale ma zcela odliSny charakter a ptiivod. Znalost nize uvedeného modelu je pro
malé a stiedni podniky dulezita, protoze dle modelu si dokazou predstavit, jaké problémy jsou
se zvétSovanim podniku spojeny a co vSe se musi vyfesit, aby se nedostali do krize. Pokud si
majitel podniku uvédomi, jakou krizi 1ze v budoucnosti ocekavat, pak ji mtze resit a zvysi tim
pravdépodobnost, ze prezije kritické obdobi.
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Obrazek 5 Rustova kiivka podniku dle Graye a Burnse
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Zdroj: Upraveno podle Konigova, Zuzak, 2009

Nasledujici krizové faze stfednich podnikt vysvétluji Konigova, Zuzak (2009, s. 193) ve
Ctyfech oblastech, tedy prvni faze krize dle vySe uvedeného grafu vyplyva z nutnosti
zameéstnavat dalsi pracovniky pfi zvétSovani podniku. Tito nové pfijimani pracovnici ale
nejsou z fad rodinnych prislusnikd, tudiz se na nich odrazi jejich loajalita, motivace, Setfeni
nakladt apod. S rostoucim poctem pracovnikil se z majitele podniku stava vice manaZzer,
ktery se musi zabyvat rozhodovanim, vedenim, organizovanim apod.

Druha faze krize vyplyva (Konigova, Zuzak, 2009, s. 193) v dob¢, kdy trh je limitujicim
faktorem pro dals$i rast a majitel podniku musi realizovat aktivity na novych trzich, které ale
nezna. Je tfeba oslovit odlisnou skupinu zakazniki s odliSnymi potfebami, kupni silou
a nakupnimi zvyklostmi.

Treti faze krize je organizacni (Konigova, Zuzak, 2009, s. 193), kterd nastava v okamziku,
kdy podnikatel fyzicky nestaci fidit podnik sdm, a vSechno kontrolovat. Nastava okamzik
delegovani pravomoci, kdy se podnikatel musi rozhodnout, zda se podnik zastavi na urovni,
kterou dokaze fidit sam, nebo prenese Cast svych pravomoci na dal§i manazery a bude
rozhodovat jen o zasadnich otazkach.

Posledni, ctvrta faze je (Konigova, Zuzak, 2009, s. 193) pocatecni obdobi ristu, rozhodné ale
ne posledni. Je to obdobi, kdy je trh jiz nasycen dosavadnim vyrobkem nebo sluzbou a odbyt
zaCina stagnovat. Je tedy nejvyssi ¢as, aby podnikatel rozsifil sortiment.

Zapletalova uvadi (2012, s. 49), ze bez ohledu na velikost podniku, prochézi kazdy podnik
svym vlastnim vyvojem a prochazi krizovym obdobim. Tomuto vyvoji se fika zivotni cyklus
podniku. Pokud z pohledu vlastnika nebo manazera nebude zvolen specificky pfistup fizeni
podniku dle vyvoje, muze dojit k ignorovani varovnych signala, které znamenaji pfichod
nebezpedi pro podnik. Rada podnikd prochazi krizi, ktera je vyvolana snahou neustalého
zdokonalovani, optimalizovani, nebo touhou ménit jiz zabéhnutou filozofii podniku. VSechny
tyto Cinnosti l1ze realizovat za predpokladu, Ze se nezanedba vCasna piiprava, odliSny zpusob
fizeni, a pfedevsim dislednost v provadéni zmén. V opacném piipadé dochazi ke krizi, kdy
podnik ztraci podnikatelskou rovnovahu a dochazi k nestandardnim situacim, které mohou
upozornit.
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Zékladnich pét doporuceni, které Zapletalova (2012, s. 49) uvadi, by nemél zadny podnikatel
¢i manazer opomenout, a tim jsou: Poznatky a postiehy z kontrolnich ¢innosti, kdy
dilezitou ulohu hraje kontrola, ktera je manazerem provadéna. Kontroly mohou byt
planované, ¢i neplanované, v obou piipadech odhaluji jakékoliv odchylky od planovanych
aktivit. Dal§$im doporucenim je zpétna vazba, ktera zahrnuje hlaseni zprav, vykazl, podavani
report o uplynulych i soucasnych skutec¢nostech v podniku. Za typické okruhy informaci Ize
povazovat: informace o obratech v podniku za ur€ité obdobi, informace o stavu a vyvoji
pohledavek a jinych zavazkd, informace o skladovém stavu zasob, informace o objemu
odvadéné produkce (vyrobky, sluzby) a posledni skupinou informaci jsou mimoekonomicka
data o provoznich podminkach a mimotadnych udalostech v podniku. Navazuje na to systém
véasného varovani, ktery jiz byl v pfedchozi kapitole zminén a detailné popsan, kdy se jedna
o monitorovani vyznamnych okamzikd, které se udaly v minulosti, souc¢asnosti i budoucnosti.

Nepatrn€ odliSny pohled na Zivotni cyklus podniku nabizi Zapletalova (2012, s. 52), ktera
vychazi zpoznatkii autort (Srpova, Rehof a kolektiv, 2010, s. 44) jejichz graf piimo
pojmenovava priciny krizi v zavislosti na vyvoj podniku.

Obrazek 6 Greinertiv model ristu podniku
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Zdroj: Upraveno podle Zapletalova, 2012

Model vychazi (Zapletalova, 2012, s. 52) z predpokladu, ze za kazdou krizi stoji urcity
problém, ktery posouva podnik o krok dal a popisuje nasledujici obdobi krize a vyvoje, jez
provazi podnik.

Tvortivost je Zapletalovou (2012, s. 53) popsana jako stadium zahgjeni podnikani, kdy je
zajisténa kreativita a vynalézavost podnikatele nebo manazera, ktery buduje neformalni
vztahy a je velmi pretézovan. Z praxe vyplyva, ze piiblizné 30 % az 40 % vSech nové
vzniklych podnikii zanika v této fazi, kdy krizi nezvladnou. Standardni rada je delegovat
¢innosti na dalsi odpoveédné osoby.

Rizeni je druh4 faze, kdy ma podnik (Zapletalova, 2012, s. 53) vytvofenou jednoduchou
organizaCni strukturu a ma jasn¢ definované ukoly, diky kterym dale pokracuje ve své
¢innosti. V této fazi se jednd o tzv. krizi autonomie, kdy je na podnikateli rozhodnuti, zda
bude delegovat ¢ast svych Cinnosti, je tfeba podnik decentralizovat. Rovnéz muze dojit ke
sporum, kdy mohou odchazet z podniku vysoce kvalifikovani manazefi, ktefi mohou na
protest zalozit konkurenéni podnik.
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Delegovani je (Zapletalova, 2012, s. 53) velmi dilezity krok, protoze vétSina manazert se
domniva, Ze toto je kompetence, kterou je tieba si nechat pro sebe, nebot vysvétlovani
spravného postupu zabere mnoho Casu a pravdépodobna chyba podiizeného muze byt velmi
draha. Pokud manazer nedokaze delegovat cast svych ¢innosti, je na Case obmeéna. S novym
vedoucim pracovnikem nastava problém s fizenim v disledku pocitu vyznamnosti, nastava
krize koordinace a kontroly a $patnou cestou je vracet se k centralizaci, tedy fizeni a upjatosti
na osobu podnikatele ¢i manazera a jeho vSemohoucnost.

Koordinace je faze (Zapletalova, 2012, s. 53), kdy je dulezité efektivné vyuzit omezenych
zdroju, a proto se vSechny ¢innosti v podniku zaCinaji seskupovat a koordinovat. Cilem je,
aby se tyto skupiny staly samostatnymi jednotkami, ¢imz ale prohlubuji propast mezi
managementem a zameéstnanci. Tuto situaci nazyvame krizi v byrokracii a takovy stav muze
vést k nepruznosti organizace. Nepruznost lze feSit roz¢lenénim do jednotlivych
organizacnich slozek a definovat jasnou pracovni naplii i odpovédnosti.

Spoluprace je (Zapletalova, 2012, s. 53) jedinym moznym zptusobem piekonani byrokratické
krize, kdy by mélo dojit ke zplosténi organizacni struktury a dojit k reorganizaci podniku.
V této fazi je oCekavana krize z vycCerpani lidského kapitalu a soucasné vznika dalsi otaznik
pro dalsi vyvoj podniku. Klicem k uspéchu tak je regenerace lidského kapitalu.

2.3 Krizové scénare a plany

Krizovy scénar predstavuje (Konigova, Zuzak, 2009, s. 82) popis sledu udalosti v Case,
zahrnuje situace, planované postupy nebo zpusoby jednani, kdy krizovy scénai zachycuje
predpokladanou budouci situaci ¢i udalost zkratka vse, co se pravdépodobné muze stat.
Krizovy scénaf nepredstavuje presnou piedpovéd vyvoje situace, ale predstavuje pouze
mozné varianty ¢i predpokladany vyvoj situace na zakladé stavajicich informaci k dané
situaci. K ¢emu tyto scénare slouzi? Predevsim slouzi manazerim porozumét neocekavanému
prubéhu budoucich udalosti, které 1ze predikovat na zakladé extrapolace (pfiblizeni). Krizovy
scénaf by mél byt zalozen na redlnych skute¢nostech a (Konigova, Zuzak, 2009, s. 83)
stimulovat ke skupinové diskusi o trovni krizového fizeni a mozného budouciho prabéhu.

Konigova, Zuzak (2009, s. 83) také uvadeéji vyhody a nevyhody krizového scénare. Mezi
vyhody patfi tvorba podkladu pro krizové fizeni, slouzi ke zpracovani krizového planu
a zvySuje tak schopnost organizace ustat krizi. Nevyhody spatfuji tito autofi v tom, Ze se
jedna pouze o popis mozného prub&hu, tzn. Ze se realné muze situace odvijet jinak nez tak,
jak ji popisuje krizovy scénaf. Pro jeji ucelnost doporucuji autofi, aby krizovy scénar
zpracovavali stejné osoby, které nasledné zpracuji 1 krizové plany, protoze bude dochazet ke
vzajemné interakci zpracovatell a umozni jim reagovat na nové napady a podpori kreativni
mysleni.

V soucasné dobé¢ je (Konigova, Zuzak, 2009, s. 83) charakteristicka nejistota podnikatelského
prostfedi, které nuti management premyslet o budouci krizi. Je-li vedeni organizace
ptipraveno na budouci krize, pak bude schopno pfeménit krizi na pftilezitost. Tito autofi
zduraznuji, ze ne vSechna rizika predstavuji vSak pro podnik krizi, ale jeji zaklad vSak zistava
a tim je nejistota a neurCitost. Také krize procesniho charakteru se projevuji nahle, kdy
napfiklad hlavni odbératel zbankrotuje nebo na trh vstoupi novy konkurent a ziska vétsSinu
dosavadnich zakazniki apod. a i tyto potencialni krizové situace by se meély v krizovych
scénafich zpracovavat.

Zapletalova (2012, s. 104) uvadi, ze predvidani podnikatelské krize ma dvé proménné a témi
jsou: moznost predvidat krizi, kterd zavisi na jeji podstaté a dosavadnim vyvoji organizace
¢i stadiich symptoma krize. Druhou proménnou jsou schopnosti predvidat krize, které zavisi
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na dostupnosti potiebnych informaci a zpusobu, jak nakladat sinformacemi efektivnim
zpusobem, také zavisi na dovednostech pracovniki. Autorka dopliiuje popis krizovych
scénafi vySe uvedenych autort a dodava, ze krizové scénarfe lze zpracovavat pro vSechny
krize, které jsou typické chronologickou naslednosti poznani situace, a zduraziiuje, ze neni
mozné ani efektivni, aby se krizové scénafe a plany zpracovavaly pro vSechna rizika.

Ta nejdulezit&jsi rizika musi vychazet (Zapletalova, 2012, s. 104) z analyzy rizik, které
obsahuji také potencial kjejich vytvoreni (pfi¢ina). Dulezitym kritériem pro realizaci
opatfeni, kterda budou krizové scénafe aplany obsahovat, je také cCasova kapacita
kvalifikovanych lidskych zdroja. Krizovy scénaf vCetné€ krizového planovani je v modernim
pojeti (Zapletalova, 2012, s. 105) jednim z nejdulezitéjSich aspekti uspésného podnikani.
Opacnou situaci v planovani a realizovani opatfeni, jsou zaznamenany v podnikatelské praxi
v Ceské republice a celkové v postkomunistickych zemi, kde je strategické Fizeni stale Gasto
opomijeno. Autorka definuje, ze krizovy scénar je pisemny dokument, ktery popisuje mozné
podnikové krizové situace. Jedna se o souhrn opatieni a postupt, které prispivaji k reSeni
vzniklych krizovych situaci, a ktery je nasledné popsan v krizovém planu.

Jak zacit budovat krizové scénafe a krizové plany? Tyto scénafe a plany (Zapletalova, 2012,
s. 110) maji davat odpoveéd’ na otazky tykajici se oblasti nebo situaci, na které se podnik maze
pripravit, dale na moznosti vyskytu a jaké mohou byt disledky. Do otazek 1ze zahrnout také
prubéh situace z hlediska Casu, a také podle toho, jaka vhodna opatfeni mize podnik provést.
Jaké dalsi prilezitosti nebo nova feSeni muze krize pfinést i jaké disponibilni zdroje podnik
ma? Zkratka, krizovy scénar i krizovy plan jsou pisemné dokumenty, které popisuji mozné
podnikové situace, pribéh v Case a prostoru.

Na krizové scénafe navazuji krizové plany. Antusak, Vilasek (2016, s. 75) predstavuji krizovy
plan jako souhrmny dokument, ktery obsahuje souhrn opatfeni a postupt k feSeni
nevojenskych krizovych situaci. Krizové planovani dle autort vychazi z obecnych zasad
a principi planovani a lze konstatovat, ze krizové planovani je zakladni sekvenc¢ni funkce
a subsystém krizového fizeni, ktery ma svuj cil, obsah, okoli a organy, které jej uskuteciuji.
Nize je vyobrazeni zakladni struktury krizového panu (Antusak, Vilasek, 2016, s. 78)
a nasledny detailni popis schématu, ktery autofi popisuyji.

Obrazek 7 Krizovy plan

Zakladni
| Krizovy Plan

Zdroj: Upraveno podle Antusak, Vilasek, 2016

Zikladni ¢ast obsahuje charakteristiku organizace krizového tizeni (Antusak, Vilasek, 2016,
s. 78), prehled moznych zdroji rizik vCetné analyzy rizik a prehled pravnickych nebo
fyzickych osob, které zajiStuji opatfeni vyplyvajici z krizového planu. Operativni ¢ast
krizového planu obsahuje pifehled opatieni a zpusob zajisténi jejich provedeni i plan
nezbytnych dodéavek, ktery vyplyva z legislativy (zakon ¢. 241/2000 Sb. O hospodaiskych
opatienich pro krizové stavy). Tato ¢ast obsahuje také zptisob plnéni regulacnich opatieni Ci
rozpracovani planti na postupy pro feSeni konkrétnich druhii krizovych situaci, které jsou
identifikované v analyze ohrozeni nebo analyze rizik. Tato ¢ast obsahuje dale piehled plandg,
které jsou zpracovany podle zvlastnich predpist, vyuzitelnych pfii feSeni krizovych situaci.
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Posledni oblast je pomocna ¢ast, ktera obsahuje prehled pravnich predpist vyuzitelnych pii
pripravé na krizové situace ijejich feSeni, dale obsahuje zasady manipulace s krizovym
planem, pfipadné geografické podklady a dokumenty, které souvisi s pfipravenosti na krizové
situace vCetné jejich feSeni.

Krizové plany predstavuji (Smejkal, Rais, 2003, s. 252) soubor postupu pro feSeni
jednotlivych ocekavanych udalosti, které jsou vyhodnoceny na zakladé provedené rizikové
analyzy. Krizové planovani ma tfi zakladni ucely. Prvnim ucelem je poskytovéani krizovym
manazerim vyjime¢né pravni a administrativni pravomoci vramci jednoduchych
organizacich. Je potieba, aby tyto pravomoci, byly zakotveny v pfislusnych internich
predpisech, naptiklad v krizovych planech nebo havarijnich planech. Druhym ucelem je, aby
krizové plany poskytovaly navody k provedeni patficnych zasahti. Tfetim ucelem krizového
planu je, aby ustanovil systémy, které pomahaji krizovym manazerim minimalizovat
nasledky mimotadnych udalosti a zabranit tak tomu, aby udalost prerostla v krizi nebo sérii
krizi. Krizové plany jsou zivym organismem, ktery musi byt neustale kontrolovan, udrzovan
tak, aby byl v pouzitelném stavu. Musi byt neustale nacvicovan a proskolovan, nasledné
dochazi k postupnému dopliiovani postupt, postiehti a informaci pro dalsi ocekavané
udalosti. Tim se udrzuje jejich neustala platnost a a¢innost.

Konigova, Zuzak (2009, s. 85) uvadi, ze rizikovy management piedstavuje proaktivni pristup,
ktery je zalozeny na prevenci, naopak krizové fizeni je charakteristické reaktivnim pfistupem,
ktery spociva vreakci na krizi ve snaze vzniklou krizi zvladnout. Nize je uvedené
zjednodusené schéma procesu tvorby krizového scénare a krizového planu (Konigova, Zuzak,
20009, s. 86).

Obrazek 8 Proces tvorby krizového scénare a krizového planu
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Zdroj: Upraveno podle Konigova a Zuzak, 2009
Konigova, Zuzak (2009, s. 86) uvadi, ze propojeni proaktivniho a reaktivniho pfistupu,

v kombinaci s vyuzitim systému pro podporu rozhodovani, mize vyrazné piispét ke zvladnuti
krizové situace v podniku. Rizeni rizik by mélo byt integrovano do vSech podnikovych
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¢innosti amélo by se stat soucasti kazdodenniho rozhodovani. Cilem je zachovani
efektivnosti organizace. Pro identifikaci rizik doporucuji autofi vhodnou metodu, tedy
skupinové kreativni metody, kdy vysledkem je vyhotoveni seznamu rizik, kterd mohou
organizaci ohrozit. Soucasné tito autofi maji shodny nazor s autory Smejkal a Rais (2003),
nebot’ i tito autofi zdiraziuji, ze je vhodna alespon namatkova kontrola a nahodna kontrolni
opatfeni nez ponechat soucasny stav bez kontroly.

Na zavér dodavaji Konigova, Zuzak (2009, s. 94), ze kazda krize, kterd se zvladne,
predstavuje zpétnou vazbu, a je zdrojem velmi cennych a Casto draze zaplacenych zkusenosti.
Je proto nezbytné dokumentovat, jak krize vznikla. Soucasti dokumentace je zaznam prabéhu
krizové situace. Po odeznéni krize a odstranéni jejich nasledkt je potieba se ke krizi vzdy
vratit a zanalyzovat prubéh krizové fizeni. Jaky je cil této analyzy po zvladnuti krizové
situace, a z Ceho se Ize pfiucit? Jedna se zejména o:

o Identifikaci nedostatkli v krizovém planu, je potfeba vyhodnotit, zda krizovy plan
odpovidal vzniklé situaci a byl napomocny pii zvladani situace

o Identifikace silnych a slabych stranek krizového planu
e Aktualizace krizového planu a odstranéni nedostatku, které plan obsahuje
e Ucinit zmeény v tréninku na krizové situace

Jaky je pfinos a vyznam krizovych scénait a krizovych plani? Zapletalova (2012, s. 105)
uvadi, ze vyznamnym faktorem je pfipravenost organizace na moznou krizovou situaci
ajasné vymezeni roli a odpovédnosti, tedy vytvareni krizového tymu. Eliminace dopada
krizové situace. Krizovy scénaf je vyznamny také proto, ze umozni ochranit lidské zdroje,
majetek a zivotni prostfedi. Krizové plany a scénafe také usnadiuji splnéni regulacnich
pozadavka, které vyplyvaji zlegislativy, zvySuji schopnost vyvést podnik zkrize
a zabezpeceni obnovy kli¢ovych cinnosti, jakymi jsou napfiklad identifikace rizik a jeji
klicova opatfeni. Existence krizovych scénaii a pripravenost firmy také muze zlepsit
podnikovou povést, image a reputaci podniku.

Pfinosem je (Antusak, Vilasek, 2016, s. 77) efektivni systém predchazeni vzniku krizovych
situaci, tedy efektivni prevence, kterd je postavena na smysluplném fizeni a odborné
pripravenosti lidskych zdroji. Pokud je systém efektivni, pak je jeho pfinosem schopnost
regulace, tedy tlumeni nebo eliminace nezadoucich dopadl, hrozeb. Tito autofi také uvadi, ze
pfinosem je ekonomicky pfijatelny systém, ktery slouzi ke zvladani vybranych situaci.

Krizové scénafe a plany zvySuji piipravenost organizace na krizové situace (Antusak,
Vilasek, 2016, s. 77), jejichz nazor je shodny s jinymi autory (Zapletalova, 2012, Konigova,
Zuzék, 2009). Kromé toho také uvadi Konigova, Zuzak (2009, s. 96), ze tyto scénare a plany
by mély byt v elektronické, ale i tis§téné podobé a mély by obsahovat vnitropodnikové normy.
Dalsim pfinosem je pravidelny trénink feSeni krizovych situaci zvySujici efektivitu krizového
fizeni.

2.4 Krizova komunikace

Komunikace je jednou z nejdulezitéjSich podminek existence ¢loveéka jako spoleCenského
tvora, uvadi (Antusak, Vilasek, 2016, s. 101). Tito autofi definuji, Ze se obecné jedna o proces
sdélovani informaci a zaroven upozoriuji, ze rozsah celé problematiky je mnohem S§irsi.
Chaos, ktery by nastal, kdyby jednotlivi ¢lenové spole¢nosti nekomunikovali, si Ize jen velmi
tézko predstavit. Takovy zivoCiSny druh, ktery by nebyl schopen komunikovat, by s nejvétsi
pravdépodobnosti vyhynul. Kdysi lidé trpéli nedostate¢nou informovanosti a pfisun informaci
byl velmi pomaly.
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Dnes naopak nebezpecim pro mnoho lidi jiz davno neni nedostatecna informovanost, ale
naopak jeji nadbytek (Antusak, Vilasek, 2016, s. 101). Casto vznika zahlcenost, nutnost si
informace peclivé vybrat. Nevznika tedy otazka, zda dojde ke krizi ¢i nikoliv, ale spiSe kdy
dojde ke krizi a k jaké krizi? Jak se zachovat v krizi a jak spravné komunikovat za krizové
situace? Cilem krizové komunikace neni detailni rozbor komunikace a pfenosu informaci,
z toho divodu jsou nize uvedeny pouze nékolik definic komunikace pro lepsi pochopeni
celkového tématu. Cilem je zaméfeni na krizovou komunikaci v podniku, kterd bude dale
detailnéji rozebrana.

Antusak, Vilasek (2016, s. 101) definuji komunikaci jako sdé€lovani informaci a podavani
zprav. Muize byt jednosmeérna (noviny, ucebnice), nebo obousmérna. Dale se komunikace déli
na verbalni a neverbalni komunikaci, nebo ji lze d¢lit podle ucelu komunikace, tedy
persvazivni (manipulace, argumentace, demonstrace apod.) ¢i déleni muze byt podle povahy
vztahu mezi UCastniky (vefejna komunikace, interpersonalni, manazerska).

Stejny nazor jako s vySe uvedenymi autory (Antusak, Vilasek, 2016) maji také Smejkal, Rais
(2010, s. 190), kteti uvadi, ze nedostatek informaci zpuasobuje riziko. Smejkal, Rais (2010,
s. 190), uvadi jen definici, ktera se vice zaméfuje na pojem informace, data a znalosti a maji
nepatrné odlisny uhel pohledu. Tito autofi dodavaji, ze pokud se pod tihou informaci musime
rozhodovat ukvapené, ve stresu nebo sjinym handicapem, pak mnozstvi, které mame
k dispozici, se muze stat problematickym, nebot v daném Case muizeme jen upiednostnit
pouze nekteré informace.

Dle autora Nespora ze Sociologického ustavu AV CR (2020) je komunikace v $irokém slova
smyslu jakykoliv pfenos informaci a zdrojem je ptijemce, komunikacni kanal, komunikacni
Sumy apod.

Krize je ,udalost, ktera bezprostiedné ohrozuje existenci subjektu v urCité situaci, tvrdi
autofi Antusak, VilaSek (2016, s. 102), a takova udalost pochopitelné pritahuje vefejnost.
DotCené organy, osoby, a negativni publicita samoziejmé poSkozuji dobré jméno daného
subjektu. Autofi uvadi, ze vice nez 80 % krizovych situaci je zplisobeno neprofesionalnim
nebo neetickym chovanim, chybami ze strany managementu, dlouhodobym ignorovanim
varovnych signalti nebo podceiiovanim situace ¢i rizika. Krize je nutné predvidat, neustale se
na né pripravovat a soucasti pripravy na krize je také krizova komunikace.

Antusak, Vilasek (2016, s. 103) definuji krizovou komunikaci jako specifickou formu socialni
komunikace, ktera soucasné slouzi jako nastroj krizového fizeni. Jeji forma mize byt verbalni
i neverbalni a svym charakterem muze byt interpersonalni, jednosmérna i dvousmeérna,
vefejna, skupinova nebo masova komunikace.

Krizovou komunikaci definuje Zapletalova (2012, s. 121) vic vztazenou na podnik a uvadi, ze
pfi vzniku krize musi management komunikovat vné 1 dovnitf podniku a musi ihned reagovat
na vzniklou situaci. Komunikace je dle autorky vyznamnym prostfedkem ke snizeni dopadu
krize a ma Casto také vyznamny vliv na zdravi podniku. Uvadi také sedm , smrtelnych“
hiichd, kterych se management Casto dopousti, a tim je: nepfipravenost, nevédomost,
nevzdélanost, mlCeni, odtazitost, vymysly, a naivita. Dle této autorky krizova komunikace
nezahrnuje komunikaci pouze v krizovém obdobi, ale slouzi i ke komunikaci pfed krizovou
situaci a stava se velmi dulezitou soucasti krizovych scénart.

Krizova komunikace je (Konigova, Zuzak, 2009, s. 111) zaméfena na vnitini komunikaci
v ramci podniku, ale 1 mimo podnik, tedy vné&jsi krizova komunikace. Pro zvladnuti krizové
komunikace je nezbytna jeji pfiprava a soucasti efektivniho krizového fizeni je pravidelny
nacvik krizové komunikace.
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Definice krizové komunikace (Rais, 2007, s. 58) je tém¢ér totozna s ostatnimi autory (Antusak,
Vilasek, 2016, Konigova, Zuzak, 2009) a tento autor dopliiuje informaci, Ze stejné jako se
povazuje krizovy management za specifickou formu obecného managementu, tak je tfeba
povazovat stejné€ 1 krizovou komunikaci za specifickou formu obecné komunikace.

Jaké jsou tedy cile krizové komunikace a jeji tcel? Dle Zapletalové (2012, s. 121) je dulezité
uvolnit informace ve spravny Cas a na spravném misté, protoze tim lze dosahnout vCasné
ptipravenosti krizové fizeni. Lze tim také redukovat nejistotu vefejnosti, a tim prispét
k efektivnimu chovani nebo zabranéni rozsahu negativni publicity.

Predmétem krizové komunikace by mély byt (Halek, 2008, s. 192) organy a prvky krizového
fizeni uvnitf systému — vetejnost, média, podfizeni a jiné zainteresované osoby. A tento
stejny nazor uvadi i Antusak, Vilasek (2016, s. 103), kteti uvadi stejné skupiny, ke kterym by
meéla smérovat krizova komunikace a dodavaji, ze cilem krizové komunikace je sdélit spravné
informace v okamzik, kdy je to vhodné, ¢imz lze dosdhnout odborné plnohodnotné
ptipravenosti, redukce nejistoty ¢i zabranit nebo zmirnit negativni publicitu.

Velmi podobny nazor méa také Rais (2007, s. 59), ktery tvrdi, ze lidé by méli védét co se déje,
¢imz dopliiuje vyse uvedené definice cile a ucelu krizové komunikace. Autor dodava, ze
pokud chceme ptekovat krizovou komunikaci, méli bychom si polozit otazku — co
nejcennejsiho mame ve firmé? Jsou to spolupracovnici. Je tieba s nimi aktivné komunikovat
a zménit jejich pristup. Je potieba pretvorit lidské zdroje (kolegy) ve spolupracovniky, nikoliv
zaméstnance nebo podfizené. Je dulezité, aktivizovat jejich schopnosti a dovednosti, vtahnout
je do problému a vzbudit v nich to nejlepsi. Dale je dalezité jim dat najevo, ze jsou pro podnik
duleziti. Celkove to znamena tedy informovanost. Bezprostfednim cilem krizové komunikace
je popsat stav firmy, nastinit cil, ke kterému podnik chce sméfovat a vysvétlit jednotlivé
kroky, které chce podnik podniknout nebo které prave probihaji.

2.4.1 Vnitini a vnéjsi krizova komunikace

Vyse uvedena kapitola byla vénovana obecné a okrajové definici komunikace. Nasledné byla
zaméfena na specifickou formu komunikace, a to komunikace krizové, ktera byla popsana
a porovnané zdroje. Definice krizové komunikace nékolika autorti byly shodné. Nyni se tato
kapitola bude zaméfovat na vnitini a vn€j§i komunikaci, protoze je velmi dulezita a mnohdy
nastava krizova situace jen proto, ze vefejnost nebo pracovnici nejsou dostatecné informovani
a nezamezil se tak pocit nejistoty u zainteresovanych subjektu.

Zapletalova (2012, s. 123) uvadi, ze pokud krizova komunikace selhava a dochazi ke ztraté
divéry v manazerské schopnosti vedoucich pracovniki, jsou vétSinou oni ve vefejném minéni
povazovani za hlavni viniky. U zaméstnanctiv podniku to vyvolava dojem, ze v podniku neni
vSe v poradku a tento pocit vyplyva ze spekulaci, fam a jinych dohadt, které se v podniku
velmi rychle $ifi. Pokud informace pronikne ven, nastava obava o budoucnosti zameéstnanca.

V této situaci (Zapletalova, 2012, s. 123) se krizova komunikace stava strategickym nastrojem
pro zvladnuti krize, protoze zaméstnanci by méli byt informovéani pfi mozné a vhodné
prilezitosti o udalostech a aktualnim déni. Idealné by tato informovanost meéla probéhnout
nejpozdéji do 24 hodin od vypuknuti krize a doplnit, ze dal§i informace jim budou
poskytnuty. Diivodem, proc je nutné informovat zaméstnance ptimo, je, aby se danou udalost
nedozveédé€li zjinych zdroji, z médii apod., protoze zaméstnanci pfedstavuji vyznamny
neoficialni zdroj informaci. Casto se stavé, e jsou zaméstnanci dotazovani od svych blizkych
a znamych, ktefi se snazi zjistit bliz§i informace. Autorka uvadi né€kolik nasledujicich krokd,
které by mél manazer byt schopen ucinit, a témi jsou:
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e Priedstoupit pfed zameéstnance a srozumitelné sdélit nepifijemné informace, ¢imz
zamezi Sifeni fam, spekulaci a dezinformaci.

e Sdélit zaméstnancim co pro né dana krizova situace znamena, zjistit jaka jsou
ocekavani od zaméstnanct, aby spolecné mohli vyvést podnik z krize.

e Vysvétlit jednotlivé kroky a postupy, predstavit vizi budoucnosti, ¢imz podnik ziska
loajalitu kli¢ovych pracovnikd.

Zaméstnanci jiz néjakou dobu vurcité mife tusi o krizové situaci pied propuknutim
a podnikem proudi informace neoficialnimi kanaly (Rais, 2007, s. 62). Informace vétSinou
nebyvaji zcela objektivni, jsou kusé a nejCastéji byvaji interpretovany v tom nejhorSim
mozném kontextu. Uklidfiujici informace od vedoucich pracovnikil jsou proto vice prijimany
s duvérou a je velmi dualezité, aby byli zaméstnanci informovani pfimo, nékym z nejvyssiho
vedeni, idealn¢ na né&jakém meetingu. Idealni situace je, pokud se managementu podafi
informace podat tak, aby se ze zaméstnancu stali spolupracovnici.

Autor doporucuje (Rais, 2007, s. 62) fungujici metodu, kdy je vhodné popsat problém,
konflikt, ktery se formuluje na ,,my vs. oni“. My proti konkurenci, my proti zbytku svéta, my
proti nespokojenym akcionaifim apod., a tim podpofime sounalezitost a atmosféru spoluprace.
Dulezita je také pravidelna informovanost, a v tomto kroku je vhodné zvolit jiny komunikacni
prostfedek nez hromadné oznameni, jako to bylo v prvnim kroku. Zde Rais (2007) doporucuje
zvolit napiiklad zavodni asopis nebo osobni setkani, protoze zamé&stnanci maji tak dostatek
volného Casu, aby si Casopis precetli a zamysleli se nad tim, ptipadné obsah komentovali se
svymi kolegy. Je dulezité vSak neopominat, ze pokud se zvoli médium napiiklad vyse
uvedeny Casopis, muze se tento material dostat k uritym médiim, a proto je dulezité, aby se
management vyjadfoval upfimné, otevien€, srozumitelné a opatrné s davérnymi informacemi.

Konigova, Zuzak (2009, s. 102) dopliiuji informaci k autoru Rais (2007), ze zaméstnanci jiZ
néjakou dobu prostiednictvim neoficialnich zdroja tusi, Ze néco neni v poradku, coz je impuls
pro spekulace, domnénky apod. Pokud informace pronikne navenek, muze vzniknout panika,
kdy si pracovnici kladnou otazky: co s nami bude? Budou se snizovat platy? A kazda fama
vede ke snizovani produktivity prace a vice Casu se travi nad pfemyslenim o dopadu krize.
Doporuceni od autort je, ze v okamzik, kdy manazer predstoupi pfed zaméstnance, aby sdélil
nepiijemnou informaci, by takova informace méla byt jasna a srozumitelna, nehledat pfi tom
viniky a nepfesouvat odpovédnost na jiné manazery. SoucCasné je dulezité ukazat
zaméstnancim feSeni, na kterych se mohou aktivné podilet. Soucasné nelze ocekavat, ze toto
sdéleni vSichni pfijmou, proto je nutné si na svou stranu ziskat kli¢ové pracovniky,
spolupracovat s odborniky nebo mit neformalniho vidce.

Konigova, Zuzak (2009, s. 100) definuji vnitini krizovou komunikaci také z jiného thlu
pohledu, kdy je definice vztazena na katastrofy a havarie, nicméné je nedilnou soucasti vnitini
krizové komunikace. Pokud nastane zavazna situace, ktera ohrozuje zdravi a zivoty
pracovnikd, nebo poskozeni podniku, majetku apod., je potieba co nejrychleji jednat
a informovat pracovniky podniku, zejména ti, ktefi jsou odpoveédni naptiklad za bezpecnost.
Nasledné je tfeba informovat dalsi pracovniky, kteti mohou byt v dasledku havarie v ohrozeni
na zivoté nebo zdravi. Nezbytné je také informovat vedouci pracovniky o vzniklé situaci.
Kromé& komunikace k uritym skupinam lidi se pouzivaji v podniku také zvukové signaly,
nebo jiné efekty (rozhlas, telefon, svétla), jez signalizuji néjaké nebezpeCi. Zpusob pouziti,
zvoleni prostfedku a jejich vyznam by mélo byt definované jiz v krizovém planu.

Specificka je také wvné&j§i krizova komunikace, nebot’ se informace neutaji ani pred
pracovniky, natoz pred vefejnosti, kdy se prosakuji na venek zvésti o problémech v podniku,
jak uvadi Konigova, Zuzak (2009, s. 103). Informace mohou zpUsobit paniku mezi investory
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a dalsimi vnéj§imi z4jmovymi skupinami. Na krizovou situaci obvykle pfijdou dodavatelé
a financni instituce, které naptiklad vidi, ze se prodluzuje splatnost faktur, podnik ma potize
s plnénim zavazki, podnik podava zadosti o odklad splatek apod. Krize navic byva spojena
s vyménou managementu, s propousténim, a to vSe se stava nasledné predmétem dohadt
a zprav v médiich.

Konigova, Zuzak (2009, s. 103) doporuuji pii prvni fazi komunikace udrzeni prizné
zajmovych skupin, tzn. loajality zakaznikd, ochoty financujicich bank, dodavateli nebo
kooperujicich partnera. Pii komunikaci s médii je v podstaté stejny postup, jako pii havarii,
kdy vefejnost musi ziskat dojem, ze vedeni podniku je schopno situaci zvladnout. Dalsi faze
komunikace je spiSe ,udrzovaci® smérem k zajmovym skupinam. Cilem je prubézné
podavani informaci o priabéhu, postupech krizového fizeni, také pozitivni zpravy o zlepSeni
podniku. Autofi upozormuji, ze pii zvefejiiovani informaci je tfeba peclivé zvazit obsah
poskytovanych informaci, protoze nemohou byt zvefejnény v plném rozsahu. Mély by
CasteCné zustat skryty pfed konkurenci. V zavéru, pokud se podnik zlepSuje a dostane se
z krizové situace, je tieba opét zintenzivnit komunikaci, ze se krize zvladla.

Na vzniklou situaci by mél podnik reagovat adekvatné a kvalifikované, uvadi Zapletalova
(2012, s. 124). Autorka také uvadi, Ze zptisob komunikace s vefejnosti se voli prostfednictvim
meédii. Pouziva se predevSim v situacich, kdy dochazi k poskozeni medialniho obrazu
podniku. Média Casto prezentuji podnik v negativnim svétle ¢i v negativnich souvislostech,
a pokud se podnik chce postavit a zastavit sérii oCeriyjicich ¢lankd, je nutna aktivni
komunikace. Mezi piijemce vnéj§i komunikace patfi zejména: zdkaznici, ktefi museji byt
informovani ve smyslu, Ze je situace feSena. Nasledné jsou to investori, ktefi by méli byt
ujisténi, Ze je situace pod kontrolou a bude jim pravidelné poskytovana zpétna vazba. Dalsi
skupinou jsou vladni cinitelé, ktefi by méli byt informovéani dle charakteru krize, aby
nezpusobili zbytecné rozruch ¢i Skody. Posledni skupinou jsou pojistovaci spolecnosti
a pravnici, ktefi jsou informovani podle zavaznosti krize a potreby.

Rovnéz Rais (2007, s. 63) také shodné rozdéluje zajmové skupiny u vné&jsi krizové
komunikace na zakazniky, investory/véfitele vladni Cinitelé, pojistovaci instituce a pravniky.
U skupiny zakaznika uvadi, ze je tieba sdélit, ze kvalita sluzeb nebo vyrobkli nebude
snizena. Je potieba posilit jejich daveéru, protoze jsou v principu konzervativni a nechce se jim
prechazet ke konkurenci, ktera je ovSem hojné zasobuje negativnimi zpravami a podnécuje
zakaznika ke zméné. Druhou skupinou jsou investori, kterym je vhodné nastinit situaci,
rozmér krize detailnéji a je nutné zdaraznit, ze zaklady krize jsou nyni jiz hluboko
v minulosti, kdy dany manazer jesté nebyl ve funkci, ale investor jiz na podniku mél podil
a figuroval v situaci. Tim se pfenese Cast odpovédnosti na investora. Treti skupinou jsou
vladni organizace, které vétSinou nemaji ucinné nastroje, jak podniku pomoci, naopak autor
uvadi, ze maji mnoho moznosti, jak praci znepfijemnit, proto je nutné je uklidnit. Posledni
skupinou jsou prévnici a pojistovaci instituce, které je tfeba rovnéz uklidnit. Komunikace
s nimi neni prioritni. Zde postacuje pisemna zprava.

Kromé rozdeleni krizové komunikace na dvé skupiny vnitini a vnéjsi, dopliiuji Tomandl et al.
(2020, s. 20) také segmenty v komercni sféfe, které byvaji oznaCovany za nejrizikoveé)si.
Jednim ze segmentd je napfiklad stavebnmictvi, u kterého hrozi tragicka udalost v podobé
pracovnich trazi s vaznymi nasledky nebo odhaleni konstrukcnich vad staveb. Jako pftipad
uvadi autofi stavbu jedné z Ceskych dalnic, kdy po zprovoznéni dalnice, se zvlnila. Dalsi Casta
komunikacni krize muze nastat mezi pracovniky na stavb€, nebo u ur€itych subjektd, jako
jsou mistni komunita, ekologové a jiné skupiny, které s vystavbou ¢i danym projektem
nesouhlasi.
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Dalsim segmentem je (Tomandl et al., 2020, s. 20) potravinarsky prumysl, na jehoz podniky
jsou kladeny vysoké naroky, napt. na hygienické podminky, kvalitu surovin, skladovani apod.
Jakykoliv nedostatek v organizaci, ktery odhali a zvetfejni kontrolni organ nebo spotiebitelé
muze ohrozit nedaveéru zakaznikl. Rizikem je také vysoka naro¢nost koncovych spotiebiteld,
svou nespokojenost jsou vice ochotni sdilet s dal§imi spottebiteli, nejcastéji prostiednictvim
socialnich siti. DalSim rizikovym segmentem je také doprava a logistika, kdy casto hrozi
riziko dopravnich nehod pfi transportu zbozi ¢i Skody na majetku nebo zivotech. V dopravni
logistice jsou velmi dobfe zpracovany krizové plany zejména u leteckych a zelezni¢nich
preprav, pro pfipad havarie 1 pro jiné situace, které ovliviiuji bezpecnost a plynulost provozu.

Také Chalupa (2012, s. 27) uvadi, ze potravinaisky prumysl byva velmi casto pod
drobnohledem spottebiteld, statnich instituci a médii. Dodava, ze k nejCast&jsim problémim
patii napiiklad kontaminace, které zpusobi nepozivatelnost produkti nebo vazné poskozeni
zdravi. Béhem podobnych krizi mize byt poskozeno dobré jméno vyrobce, i prodejce. Trvalé
nebezpeci predstavuje také moznost imysiné kontaminace zivotu nebezpecnymi latkami.

Zédny segment nebo subjekt se (Tomandl et al., 2020, s. 20) nevyhne krizi, na niz navazuje
komunikac¢ni krize a cilovym publikem jsou klicové zajmové skupiny, investofi, zakaznici,
odbératelé, zaméstnanci ¢i obchodni partnefi, jejichz nazor nelze prehlizet a dlouhodobé
neucinit zadny krok. Proto je velmi dalezité mit nastaveny krizovy plan a postupy v krizové
komunikaci.

Duvodu, proc€ se stale vice dostava do popiedi feSeni krizovych situaci a pro¢ je dulezité jim
predchazet, je (Svoboda, 2009, s. 74) mnoho. Svoboda (2009, s. 74) uvadi, ze v hospodarské
i socialni oblasti je zfejmé, ze vefejnost a spotiebitelé jsou postupné stale aktivn€jsi a hlidaji
si uroven a kvalitu nabidky, sluzeb. Zakladaji sdruzeni na svou ochranu a nasledné informuyji
média. Z pohledu vné&jsi komunikace neboli PR je kazd4 negativni udalost, ktera se tyka
organizace spojena s horsi image daného subjektu, ktera bohuzel muze vést az k zavaznym
disledkiim existence podniku.

V soucasné dobé neni mnoho lidi schopno posuzovat realitu bez piredsudki (Svoboda, 2009,
s. 74). Pricinou této neschopnosti, je nejednotnost nazort, ktera ve spolenosti panuje. Na
organizaci tedy zavisi schopnost vérohodné¢ komunikovat s vefejnosti. Tento autor dopliiuje,
ze je dulezité také pocitat s Davidovym efektem, tzn. ze v oCich vefejnosti je zpravidla
organizace silnéj§im subjektem a protistranu vnima vefejnost jako slabsi stranu. O co tedy
celkoveé usiluje vnéjsi krizova komunikace? Jednd se o neustalou snahu zapojovat tzv.
,fenomén nepfedvidatelného” do tvah v ramci fizeni podniku. Je to ztoho davodu, ze
v pfipad€ krize nebyla dand organizace bezmocné konfrontovana s necekanou situaci.
Strategie krizové komunikace vyplyva rovnéz z urcitych signali, které organizaci napovidaji,
Ze se ve verejnosti jiz néco d¢je.

Chalupa (2012, s. 50) dopliuje, ze rozvoj modernich technologii pfinasi médiim nové vyzvy
a, ve snaze dostithnout mobilné;si uzivatele, se sdélovaci prostiedky stavaji vice zavislymi na
novych prostfednicich. Trend propojovéani redakci s on-line verzi ssebou nese tlak na
schopnost zvladnout nové technologie i zpusob formulace a sdéleni informaci. Autor uvadi,
ze pokud organizace chce byt Uspésna s krizovou komunikaci smérem k médiim, je dilezité
se pripravit na peclivou a pravidelnou spolupraci s novinafi, protoze i diky spolupraci
s novinafi se mnohdy daji ziskat potfebné informace, bez kterych se béhem krize nelze obejit.

Nepftijemna situace a doprovodné jevy krize si vétSinou (Svoboda, 2009, s. 74) zadaji posilu
vice lidi, protoze spolupracovnici jsou v Soku a jejich denni produktivita prace klesa. Také PR
pracovnici, ktefi jsou odpovédni za komunikaci s vefejnosti jsou vétSinou ve stresu, protoze
Casto musi béhem velmi kratkého okamziku ucinit relevantni opatfeni. Povésti a diskrétni
informace jsou zvefejfiovany a mlcenlivé ignorovani nepomaha. Povésti se dle autora daji
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negovat jedin€ informacemi, které se musi dolozit ovéfitelnymi fakty a tato fakta
srozumitelné formulovat. PR pracovnici mohou krizovou komunikaci zvladnout jen tehdy,
pokud maji sami dostatek informaci a potfebné kompetence k jednani. Jaké jsou nasledujici
kroky? Nejprve musi informovat vnitropodnikovou vefejnost, aby se informace nesitily dale,
nasledné probiha teprve komunikace s vefejnosti vné podniku. Jaka je tedy strategie
komunikace?

Organizace by méla (Svoboda, 2009, s. 76) nejprve zjistit, o jaky druh krize se v konkrétni
situaci jedna a stanovit si nasledné dle situace strategii. Prvni strategie je prizpusobeni se,
kdy organizace nehodla krizi fesit, voli ustupek a splni vétsinou pozadavky protistrany. Pokud
jde napriklad o konflikt se statnimi institucemi nebo odbory, mize takovy krok byt velmi
vyhodny. Druha strategie je uzavieni se, kdy vtomto piipadé zvolenim této strategie se
situace nevyfesi, tato strategie neposlouzi ani k vytvareni dobrych vztaht organizace s jejimi
partnery.

Tento postup doporucuje Svoboda (2009, s. 76) zvolit tehdy, pokud chce organizace tzv.
,,zmlknout“, aby mohla ptehodnotit svoje stanoviska a nasledné z tohoto typu strategie piejit
plynné na strategii spoluprace, kterou predstavuje tfeti typ. Tato strategie je zaméfena na
feSeni konflikt a krizi, neni to ale vzdy nejlepsi alternativa. Posledni strategii je odpor, kdy
je nejlepsi tuto cestu zvolit tehdy, kdyz se naskytne 1 moznost uzavfit alianci nebo pfiméfi se
zajmovymi skupinami daného konfliktu nebo krize. Autor dodava, ze umeéni fesit krizové
situace prave spociva ve schopnosti kombinovat vyse uvedené strategické alternativy.

Chalupa (2012, s. 51) také doporucuje kromé vySe zminénych strategii, ze je potreba také byt
flexibilni pfi komunikaci s novinafi, zdiraziiuje dilezitost ve vytvareni spravného vztahu ke
sdélovacim prostfedkim, nebot sdélovaci prosttedky ovliviiuji vice ¢i méné vnimani
verejnosti danou organizaci nebo osobou. Velky vliv maji také zakaznici, proto je dulezité
§ifit pozitivni obraz organizace spravnymi prostiedky, aby se dana informace dostala k cilové
skupin€ a neobjevila se pozménéna nebo v negativni podob€ z jinych zdroju.

2.5 Rizeni zmén

V predchozich kapitolach byl definovan pojem krize, rizika a ¢im se vlastné Krizovy
management a Risk Management zabyva. Nasledoval rozbor analyzy rizik a klasifikace krizi,
diky nimz lze predchéazet vzniku krize preventivnimi opatifenimi nebo alespofi minimalizovat
faktory, pii kterych mlze krize vzniknout. Existuje ale také mnoho faktori a divodu, proc se
potencialni riziko vCas neodhali a propukne nasledné krize. Nasleduje krizova komunikace
nejen pro vefejnost, ale probiha také interni komunikace smérem k pracovnikiim v organizaci.
Po krizi nastava zpravidla fizeni zmén Ci nastaveni riznych dalSich preventivnich opatieni
a pouceni se z predchozich chyb.

Zmény mohou byt — kromé téch nahodilych, planované a fizené (Drdla, Rais, 2001, s. 28).
Pouze fizena zména je odpovidajici pro udrzeni organizace efektivni a konkurence schopné.
Pfi fizeni zmén je mozné pouzivat ruzné strategie a postupy, které jsou standardni, ale
i nekonvencniho charakteru. Autofi rozdéluji faktory fizeni zmén na externi a interni faktory,
pfiCemz do externich faktori lze zafadit naptiklad globalni rozvoj telekomunikacnich
technologii, ale i rostouci silu zakaznika. Stejnou vahu maji i interni faktory. Rizné teorie
zamétené na rozvoj podnikatelskych aktivit se zmifuji o faktoru tzv. “prehrati”, kdy se jedna
o piipady nekontrolovatelného rustu. Snem kazdého podnikatele je mit mimoradny uspéch
firmy, kdy zpocatku firma zacind s jednim sortimentem a nasledné dochazi k rozsifeni.
Z n¢jakého diivodu ale postupem Casu firma zanika nebo se ocita v krizové situaci. Proc?
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Drdla, Rais (2001, s. 29) uvadi, Ze vétSina téchto firem nepfizptsobila své vnitini subsystémy
vlastnimu rastu a danému stupni vyvoje. Dal§imi internimi faktory jsou: stupefi specializace,
stupen byrokracie a vztah mezi vlastnictvim a fizenim spolecnosti.

Stuperi specializace popisuji Drdla, Rais (2001, s. 30) jako odbornost, kdy kazdy podnikatel
musi umét vSe, tzn. je UCetnim, taxikafem, pravnikem, ma znalost ohledné produktt a sluzeb
apod. S rostoucim uspéchem a rustem firmy se podnikatel stava specialistou “na néco”
a s vyvojem firmy je tfeba piizpusobit stupeni specializace. Pokud tak podnikatel neucini,
muze pocitit urcité problémy. Podobné jako pifedchozi stupen, tak i stuperi byrokracie
predstavuje jasné definovany mechanismus, kterym je dobfe vytvofena firemni byrokracie,
jez ve stfednich a velkych podnicich Ize povazovat za nutnou podminkou budouciho rozvoje.
Také mimotadné dilezitym faktorem je (Drdla, Rais, 2001, s. 31) vztah mezi vlastnickou
a tidici slozkou, kdy obvykle byva uspésny podnikatel soucasné také vlastnikem a vykonnym
feditelem zaroven. S rostoucim uUspéchem firmy prestava vlastnik firmy postupné zvladat
pribyvajici ukoly a mél by se zalit orientovat a vice se vénovat strategii firmy a operativni
Cast prace predat nékomu jinému.

Co je cilem fizeni zmén? Cilem je (Drdla, Rais, 2001, s. 28) fizeni zmén udrZeni organizace
zivotaschopné, konkurenceschopné a efektivni. Jednim z hlavnich ukoll, kterym organizace
v dne$ni dobé celi je schopnost se adaptovat na zménu. Zalezi jen na managementu
jednotlivych instituci, zda a jak se vyrovnaji s témito faktory a naleznou optimalni feSeni.
Obecné organizace, které Celi CastéjSim zménam prostredi, budou hledat ve své struktute
flexibilitu.

Jaké jsou priCiny zmény a jak organizace pozna, ze je zména nezbytna? Drdla, Rais (2001,
s. 35) uvadéji, ze se muze jednat o identifikaci prilezitosti, kdy mize management oCekavat
zisk, ale v praxi se spiSe jedna o reakci na problém. Faktory, které mohou zménu vyvolat, jsou
nevypocitatelné a autofi vytvorili nekolik kategorii téchto faktorti pro prostou identifikaci
nékolika zakladnich dGvodua pro uvazovani o organizacni zméné. Jedna se zejména o:

e Zménu v ucelu — v situaci, kdy se ucel nebo poslani organizace méni

e Zavadéni nového technologického vybaveni — castov situaci, kdy firma chce
zautomatizovat aktivity, které drive provadéli lidé

e Nedostatek pracovni sily — situace, kdy organizace ma nedostatek kvalifikovanych
pracovnikd, na kterych je zavisla

e Zavadeéni komplexnich informacnich systému — kdy organizace vychazi z okamzitych
1 budoucich potteb

e Nové statni vyhlasky — Castym diivodem zmén v organizaci jsou nova vladni nafizeni

e Odbory — pokud zamé&stnanci za€nou organizovat odbory, je nutna organizacni zmeéna,
protoze se firma snazi usnadnit vyjednavani o kolektivni smlouvé

Dalsimi faktory mohou byt naptiklad, chovani konkurent, ipadek moralky, narast fluktuace,
nedostatek vnitinich kandidatd na vykonné pozice, pokles ziskl, ale také vyrazna zmeéna
v cenach a dostupnosti zdroja, fize a koup€ a mnoho dalSich. V neposledni fadé uvadi autofi
Drdla, Rais (2001, s. 78) pojem intervencni strategie, ktera se pouziva pro specifikaci
pfedmétu zmeény a jedna se o identifikaci jednotlivych firemnich subsystému, ve kterych bude
provedena zména. Vyznam téchto subsystému je v ruznych firmach odlisSny, protoze musime
brat v uvahu prostiedi, ve kterém se firma nachazi, obor podnikani, velikost organizace,
vyspélost pii pouzivani technologii, pfipadné dal§i vyznamné faktory. Dle autori staci
zakladnich 5 subsystému, na které se v procesu zmén zaméfit.
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Obrazek 9 Intervencni strategie cilovych oblasti

Komplexni feseni problému
(zména) je zaméfeno na
viechny podstatné
subsystémy.

Na kaZdé firmé (instituci) lze
identifikovat nékolik subsystému.
Existence a chovani téchto
subsystém( jsou vzdjemné
provazané.

Lidské zdroje a jejich Feseni

Organizacni schéma

Samotna implementace

vyZzaduje koordinovany
postup, ve kterém jsou tyto
oblasti ovlivilovény
(postupné, &i zéroven).

Problémy v jednom z téchto
subsystému se po Ease projevi i
v ostatnich. Zasadni zmény je
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Technologie
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Organizacni procesy
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Informacni (komunikacni) )
mechanismus.

+ 33 33
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toky

Zdroj: Upraveno podle Drdla, Rais, 2001

Drdla, Rais (2001, s. 79) vysvétluji, ze oblast lidskych zdroju je nejdulezitéjsi oblasti, kterou
lze ovliviiovat, protoze planovani zmeén ma vétSinou dlouhodoby charakter. Tato oblast
predstavuje zasadni problém, protoze jeho dopad se projevi az surCitym odstupem casu,
soucasné se jedna o nakladny proces, jehoz piinos muze ovlivnit existenci firmy. Druha
oblast organiza¢ni schéma je zaméfena na direktivni distribuci pravomoci, alokaci zdroju,
vytvoreni novych a ruSeni existujicich pracovnich mist apod. Organiza¢ni schéma musi byt
adekvatni produktu nebo sluzbé, kterou firma poskytuje. Organizacni schéma predstavuje
faktor, ktery se v pribéhu existence firmy vyviji a méni.

Cilem vSech prubéznych modifikaci (Drdla, Rais, 2001, s. 79) je zvySeni efektivity
organizace. Technologie je povazovana za kvantitativni kombinaci nékolika vyrobnich
faktori a pfislusnych vyrobnich postupi. Vhodné pouzita technologie zvySuje ucCinnost
dostupnych vyrobnich faktort a produktivitu prace. Pfi posuzovani stavu technologie je
potfeba brat v uvahu také podil dané firmy na trhu, tlak konkurence, segment, finan¢ni
moznosti firmy, dostatecné mnozstvi pracovni sily apod. Organizaéni procesy jsou autory
definovany jako Siroka oblast, do niz Ize zafadit vétSinu firemnich procest, tedy financni,
marketingové, socio-kulturni apod.

Poslednim avelmi dualezitym subsystémem jsou informac¢ni toky, které maji hodné
spoleCného s organizacnim schématem, mély by jej kopirovat, nebo z néj vychazet. Tento
subsystém Ize chapat ze dvou pohledd. Z pohledu technokratického se jedna o sbér,
zpracovani a naslednou distribuci informaci. Z druhého pohledu se jedna o fidici proces, ktery
se zabyva formalni a neformélni komunikacni strukturou, jejiz existence ma pro kazdou
organizaci velky vyznam.

2.6 Metodicky postup

Na zakladé vySe uvedenych teoretickych pfistupi byla v praktické casti identifikovana
a nasledné definovana rizika v krizové situaci zptusobené pandemii u tii spole¢nosti. Dale byl
analyzovan postup fizeni krizové situace jednotlivych spolecnosti a vyhodnoceny vysledky
fizeni téchto spolecnosti formou deskriptivni pfipadové studie. Tato kapitola priblizi zdroje,
metody a postupy, které byly pro tuto praktickou ¢ast pouzity.

V prvni Casti praktické prace byly predstaveny tfi spoleCnosti, které jsou pfedmétem této
prace. Cilovou skupinou byly spole¢nosti, které pisobi v segmentu stavebnictvi na pozici
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generalniho dodavatele. V této Casti byly spoleCnosti detailné predstaveny, byla pfiblizena
Cast jejich organizani struktury, slozeni managementu a zpusob delegovani jednotlivych
ukolt na dalsi pracovniky. V této Casti byly také popsany nékteré stavebni postupy, jejich
navaznosti pfi realizaci staveb a charakteristické fungovani spolecnosti, které odrazely
odlisny pristup jednotlivych organizaci béhem krizové situace. Data pouzita pro predstaveni
spoleCnosti a organizacni struktura spoleCnosti byla Cerpana z webovych stranek a vyro¢nich
zprav danych podnika.

S ohledem na stale probihajici pandemii, a Casta vladni nafizeni a restrikce byla pouzita data
z webovych stranek Vlady Ceské republiky. Z této webové stranky byly pouzity informace
ohledné jednotlivych vladni nafizeni. Jednotliva usneseni Vlady CR byly uvedeny v této praci
pro dokresleni celkové situace a lepsi pochopeni jednotlivych obdobi a divodd rozhodnuti
managementu. Také ztohoto zdroje byly cCerpany informace ohledné postupného
rozvoliovani. Detailni harmonogram rozvoliiovani je ptilozen v pfilohach prace.

Pro komplexnost celé krizové situace byla popsana pfi¢ina pandemie a v kratkosti vysvétlené
onemocnéni koronavirus. Informace ohledné pavodu vzniku koronaviru byla Cerpana
z webovych stranek Akademie véd CR, udaje o piipadu prvnich nakazenych osob v CR
vychazela z dat Ministerstva zdravotnictvi a informace popisujici onemocnéni vychazela
z informaci zvefejnénych na webovych strankach Vlady CR.

Skutecnost, Ze krizova situace zpusobena pandemii byla naprosto bezprecedentni, na niz
spoleCnost celkové nebyly pfi ptipravené, byl prvotni impuls pro vyuziti polostrukturovanych
rozhovort. V nasledujici Casti praktické prace byl detailné popsan pocatek krizové situace,
identifikace prvotnich rizik jednotlivych spoleCnosti a nasledné zvazeni prvnich kroka
v ramci fizeni krizové situace. Pro ziskani téchto informaci byly realizovany rozhovory
s manazery jednotlivych spoleCnosti. Nejcastéji se jednalo o rozhovory s vedoucimi
pracovniky z oblasti lidskych zdroji, nebot’ tato oddéleni jsou ve vSech spoleCnostech tzv.
,,srdcem spolecnosti“ a musi byt informovani o veSkerém déni v podniku.

U spolecnosti Sigma byl proveden polostrukturovany rozhovor pouze s HR feditelem, nebot
diky peclivému zaznamenavani vSech dilezitych udalosti béhem celého roku, jednotnosti
a aktivni komunikaci celého vrcholového vedeni spolecnosti, byl HR feditel schopen
poskytnout velké mnozstvi informaci a internich dokumentu, které mapovaly celou krizovou
situaci. HR feditel také mél dokonaly prehled o vSech krocich napfi¢ organizaci, které
management provedl, protoze veskera rozhodnuti byla ucinéna spolecné a veskerou
odpovédnost nesli vSichni ¢lenové vrcholového vedeni spoleén€. Rozhovor probihal v ¢eském
jazyce a jeho prepis je pfilozen v prilohach. Pfidanou hodnotou tohoto rozhovoru byly
dvacetileté zkuSenosti tohoto feditele v oblasti personalistiky a jeho pfedchozi zkuSenost
s fizenim ekonomické krize v roce 2008 u jiné spolecnosti.

Poskytnuté casti internich dokumenti a osobnich poznamek jednotlivych c¢leni vedeni
dokreslovaly celkovou krizi v podniku vlivem pandemie. Interni dokumenty ¢i jeji Casti, které
byly poskytnuty k analyzovani byly: interni smérnice o Cerpani benefitti, finan¢nich odmén
a Cerpani home office, dale vyrocni zprava za rok 2019 a 2020, ucetni zavérka pro rok 2019
a 2020, prazkum spokojenosti zaméstnancli, prirucka ,Jak fidit a kontrolovat praci
podfizenych na dalku®, intranetova sekce obsahujici informace o hygienickych pravidlech
a bezpeCnostnich opatfenich. Spole¢nost poskytla také osobni poznamky ekonomického
feditele, HR feditele a vyrobniho feditele, které byly zapisovany v priabéhu meetingu.

Pro detailni porovnani ekonomickych vysledka a zjisténi vSech disledkd dopadu pandemie,
ktera zpusobila celosvétovou krizi, byla pro porovnani pouzita data z obdobi pied pandemii
a obdobi v pribéhu pandemie. Obrat spoleCnosti a jeji hospodaiské vysledky, vcetné
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vydeélecnosti jednotlivych projektt, byly Cerpany z ucetni zavérky pro rok 2019 a pro srovnani
rozdilti byla data Cerpana také z ucetni zavérky pro rok 2020.

Dale byly informace ohledné bezpecnostnich opatieni, hygienickych pravidel ¢i doporuceni,
jak tidit a kontrolovat praci podiizenych pracovnika na dalku Cerpany z intranetu spolecnosti
Sigma. Tyto informace byly vydany v elektronické i v tisténé podobé& pro zaméstnance na
pocatku krize.

Po skonceni krizové situace ve spoleCnosti probihala opétovna komunikace smérem
k zaméstnancim, kde byly projednavany provozni zalezitosti, motivacni fe¢ a také
podékovani zaméstnanciim za jejich pracovni nasazeni a loajalitu. Soucasné byli zaméstnanci
vyzvani k aCasti na pruzkumu spokojenosti, ze kterého byla data pouzita v této praci
a z n€hoz vychazeji také grafy ohledné spokojenosti v ramci komunikaci a zvladnuti krizové
situace managementem. Prizkum spokojenosti zaméstnanci obsahoval také velmi citlivé
udaje, a proto byla HR feditelem poskytnuta pouze ¢ast prizkumu ke zpracovani.

V neposledni fadé byla vénovana pozornost také vyrocni zpravé spolecnosti, a to konkrétné
datim a informacim ohledné budouciho planu spolecnosti, hodnoty a filozofie spole¢nosti,
fluktuace zaméstnanci, prumérny pocet zaméstnancu a strategické cile organizace, které byly
detailné popsany ve vyhodnoceni a dopadu krizové situace.

U spoleCnosti Parastav byl proveden polostrukturovany rozhovor s vedoucim projektu
pozemnich staveb, feditelem divize pozemnich staveb, HR feditelem a vedoucim projektu.
Rozhovor probihal v ceském jazyce a jeho piepis je k dispozici v ptilohach prace. Jednotlivi
Clenové managementu poskytovali rozhovor za svou odbornou cast, protoze v pripadé této
spoleCnosti nebyl stanoven krizovy tym, jako v pfipadé spolecnosti Sigma. Jednotlivi feditelé
maji svou pravomoc a do jisté miry rozhoduji samostatné.

Jednotlivé kroky fizeni krize a informace ohledné rozhodnuti vedeni byly ziskany z rozhovora
na zakladé pfislusnosti a odbornosti jednotlivych ¢leni managementu. Pfidanou hodnotou
tohoto rozhovoru je odbornost jednotlivych ¢leni managementu, konkrétné v oblasti lidskych
zdroji, ekonomie, stavebnictvi a obchodu. Také je piinosem jejich dlouholeta praxe
v segmentu stavebnictvi, ve kterém vsichni ¢lenové plisobi témér od pocatku své kariéry.

Pro ucely diplomové prace byly k analyze internich dokumentt poskytnuty ucetni zavérky
2019 a 2020, vyrocni zprava a interni smeérnice popisujici hygienicka pravidla a bezpe¢nostni
opatfeni v podniku a stavbach. Data ohledné¢ budoucich investic a obratu spoleCnosti
vychazeji z uCetni zavérky pro 2019 a pro demonstraci dopadu pandemie byla pro porovnani
pouzita data uetni zaveérky z roku 2020. Dale byla pouzita vyro¢ni zprava spolecnosti z roku
2020, ze které byly pouzity informace ohledné€ planu spolecnosti, strategie spolecnosti
a organizacni struktura podniku.

U spolecnosti Hestav byl proveden polostrukturovany rozhovor s HR manazerem
a jednatelem spolecnosti. Dopliujici informace ohledné jednotlivych rozhodnuti a fizeni
krizové situace spolecnosti byly poskytnuty telefonicky jednatelem spolecnosti z divodu jeho
Casové vytizenosti. V ramci rozhovoru s jednatelem byly konzultovany citlivé informace,
proto jsou informace v této praci upraveny na zakladé jeho pozadavku. Pfinosem rozhovora
v této spolecnosti je rozdilny pohled HR manazera, na kterého jsou delegovany dilci
operativni ukoly a jednotliva rozhodnuti, naproti tomu pohled jednatele spolecnosti, ktery je
rozSifenéjsi a musi zahrnovat vSechny oblasti v ramci fizeni krizové situace napfi¢ celou
spoleCnosti. Data o celkovém obratu spolec¢nosti byla pouzita z GCetni zavérky spolecnosti
z roku 2019 a pro srovnani byla pouzita ucetni zaverka z roku 2020. Dale firemni strategie,
organizacni struktura a investice spoleCnosti vychazely z vyro¢ni zpravy spolecnosti. Dalsi
interni dokumenty nebyly spole¢nosti poskytnuty.
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3 Prakticka cast

Prakticka ¢ast se bude zabyvat analyzou postupu feSeni rizik ¢i nasledné krizové situace
jednotlivych firem v oblasti stavebnictvi. I organizace se zdravou firemni kulturou ma jista
rizika, ktera jsou potieba brat na védomi a pracovat s nimi. Zejména v segmentu stavebnictvi
je nezbytné, aby se rizika analyzovala a provadéla se preventivni opatfeni, protoze tento
segment je velmi regulovany legislativné. Praktickd cast diplomové prace se formou
ptipadovych studii bude zaméfovat konkrétné na krizovou situaci zpisobenou pandemii
Covid-19, protoze pandemie zpusobila globalni ekonomické i socialni naruSeni, kdy
dochéazelo k omezeni osobniho kontaktu, zastavila se vyroba, doslo k uzavieni hranic apod.
Zkratka se jednalo o situaci, na kterou nikdo nebyl pfipraveny. VétSina organizaci ma
zpracované analyzy rizik, piipadné krizové plany v nejriznéjSich oblastech, ale s pandemii
tohoto charakteru zadna organizace nepocitala a nezahrnovala do svych analyz rizik. Z tohoto
divodu se pfipadova studie bude v prvni Casti prace zaméfovat na zpusob feSeni rizik,
piipadné krize zptusobenou pandemii, dale se prace bude zabyvat nasledky a jaky dopad ma
pandemie na organizace. Zavérem praktické casti bude vysledek, jak dané organizace zvladly
situaci a nasledna zavérecna doporuceni. S ohledem na zadosti spolecnosti o zachovani jejich
anonymity a nemoznosti pouziti konkrétnich udaji budou spole¢nosti oznacovany fiktivnim
nazvem a data budou anonymizovana.

3.1 Predstaveni organizaci

3.1.1 Sigma

Spolecnost Sigma (Sigma, 2020) se charakterizuje jako rodinna spolecnost, ktera byla
zalozena v roce 1991. Jedna se o stavebni a strojirenskou spolecnost, zaméfenou na specifické
stavebni technologie. Jejich pivodni zameéfeni bylo specialni lepeni a t€snéni, v soucasnosti se
spoleCnost Sigma zaméfuje na dodavani prosklenych konstrukci, diky ¢emuz realizuje
mnozstvi unikatnich projektd. V Ceské republice je hlavni sidlo spole¢nosti v Praze, a kromé
centraly spolecnosti disponuje v Praze také logistickou a vyrobni halou, kde se vyrabi,
uchovava a exportuje material na stavby.

V roce 2003 spoleCnost Sigma ziskala prvni zakazku ve Velké Britanii (Sigma, 2020)
a dlouhodobé zde realizuji své projekty. V roce 2009 rozsifila svou pusobnost ve Francii
avroce 2014 spoleCnost Sigma zacCala realizovat zakazky také v Dansku. V ramci rastu
spoleCnosti Sigma se suplynutim ¢asu a rostoucimi zahrani¢nimi zakéazkami spolecnost
rozhodla, ze otevie prvni pobocku ve Velké Britanii, protoze se jim dlouhodobé dafilo
realizovat zde spoustu unikatnich projektd. SpoleCnost ma v soucasnosti celkem 350
zamestnancl, z nichz 50 zaméstnancli operuje v zahraniCi. Zahrani¢ni zakazky predstavuji
zhruba 80 % celkového obratu spole¢nosti. Rocni obrat spoleCnosti ¢ini za rok 2020 cca
1 mld. K¢.

Velka pfidana hodnota spoleCnosti Sigma je zakazkova vyroba. Spolecnost disponuje
kvalitnimi pracovniky, ktefi pfinasi neustale nové napady a vymysleji nova technologicka
feSeni a navrhuji technologické postupy. Pravé charakter a jedineCnost zakazek klade velké
naroky na zaméstnance a spoleCnost ofekava od pracovnikii vysokou miru flexibility.
Zakazkova prace také vyzaduje vysokou kreativitu, proto musi mit zaméstnanec schopnost
rychle se pfizptsobit podminkam nové zakazky.

Kultura spolecnosti je velmi flexibilni v feSeni nejruznéjsich situaci, at’ se tykaji projektt
nebo internich zalezitosti ve firmé. Také ipo celou dobu svého pasobeni na trhu ve
stavebnictvi stale zustavaji 100 % Ceskou spoleCnosti. Jsou otevieni novym talentim,
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pfijimaji nové napady a CasteCné lze konstatovat, ze pfistup spolecnosti k pracovnikim
i zakaznikim a schopnost se flexibilné€ pfizpusobit a otevienost Castecné prispéla pozitivné
k feSeni neoCekavanych situaci béhem pandemie Covid-19.

3.1.2 Parastav

Druha spolecnost, ktera bude predmétem piipadové studie v praktické Casti je spolecnost
Parastav, ktera byla zalozena v roce 1869 v Berliné jako akciova spole¢nost. Od doby
zalozeni jsou akcie podniku také kotovany na némecké burze.

V roce 1988 ziskala spolecnost Parastav (Parastav, 2020) prvni projekt na uzemni tehdejsiho
Ceskoslovenska a poprvé byla dcefina spoletnost v CR zaloZzena v roce 1991.

Spolecnost Parastav je stavebni spolecnost, z pozice generalniho dodavatele a na ceském trhu
se jedna o stfedné velkou spoleCnost. Celosvétové ma spolecnost Parastav priblizné 24 000
pracovniki, v Ceské republice méa spoleénost 500 zaméstancti. Hlavni sidlo spole¢nosti v CR
je v Praze a disponuji téméf v kazdém kraji jednou pobockou a Cetnymi obalovnami. Husta
sit pobocek spole¢nosti umoziluje zdsobovat stavby po celé zemi rychle a efektivng.

Spolecnost ma tfi hlavni divize, kterymi jsou divize pozemnich staveb, divize dopravnich
staveb a divize ekonomické spravy. Vramci pozemniho stavitelstvi se nejcastéji jedna
o vystavbu bytovych jednotek, administrativni budovy, pramyslové stavby ¢i rekonstrukce
unikatnich rezidenci. V ramci dopravnich staveb se jedna o vystavbu nebo opravy kolejovych
a nekolejovych staveb. Ro¢ni obrat firmy za rok 2020 €inil v souctu 5,7 mld. K¢ za dopravni
i pozemni stavitelstvi.

Parastav je spole¢nost némeckého stiihu a s velmi dlouhou a zajimavou historii. V ramci
firemni kultury spoleCnosti Parastav jsou pro dulezité nasledujici hodnoty: Spolehlivost,
tymovost, schopnost ocenit, odhodlanost, inovace.

Firemni kultura spoleCnosti v praxi znamena, ze je davan velmi silny diraz na férovost,
poctivost a jsou kladeny vysoké naroky na pracovniky, ktefi musi byt schopni se rozhodovat
pod tlakem, musi byt schopni flexibilné nalézt feSeni problému na stavbach, byt zdatni ve
vyjednavani a mit silné organiza¢ni dovednosti. Némecka firemni kultura se promitd v pevné
nastavenych procesech, pfesnost, preciznost a vysokém pracovnim nasazeni. Nékteré situace
jsou vSak neocCekavané, dynamické anepiedvidatelné a bohuzel ani némeckad preciznost
s nastavenymi pravidly, procesy a plany zohlednujici nejriznéjsi rizika a situace, nemohou
predchazet pandemii Covid-19.

3.1.3 Hestav

V roce 1948 zalozil spolecnost svou stavebni spolecnost Hestav (Hestav, 2017) zednicky
mistr, za uCelem zalozeni pomoci obnovy povalecného Némecka. Kdyz v 50. letech nastal
ekonomicky rast a hospodarsky zazrak, ktery majitel dokazal skvéle vyuzit. S postupnym
vyvojem se zaCala ménit 1 Cinnost spolecnosti.

Dftive byly stavby orientovany na ob¢ankou vystavbu, nyni se spole¢nost zacala koncentrovat
na prumyslové stavby a obcCanskou vybavenost. Obrat spolecnosti Hestav tak postupné
stoupal a firma expandovala. Prvni vstup spoleCnosti Hestav na Cesky trh byl v roce 1994 kdy
zde byla zalozena dcefina spolecnost.

V soucasnosti ma spolecnost 13 pobocek pievazné v Evropé a na Blizkém Vychodé.
Spole¢nost ma nyni celosvétovou pusobnost a zaméfuje se stale na prumyslové stavby
a obCanskou vybavenost. Mezi jejich projekty patii napiiklad logisticka centra, praimyslové
haly, vyrobni haly, skladové prostory, ¢i vystavba administrativnich budov spojenych
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s vyrobnim arealem. Roéni obrat spole¢nosti &inni okolo 2 mld. ro&né. Hlavni sidlo v CR je
v Praze, spolecnost disponuje po celé republice mensimi obalovnami a vyrobny stavebnich
materialQ, ale nemaji po celé republice dalsi realiza¢ni pobocky. Celkové ma spole¢nost 176
pracovnikd, bez dlouhodobého planu rozsifovat pocet vlastnich zaméstnancu.

Na rozdil od spolecnosti Parastav je kultura Hestavu velmi uzaviena, kolektiv je velmi silné
dekadu svého pracovniho zivota. Hlavnimi hodnotami spoleCnosti, které Castecné tvori
firemni kulturu, jsou zodpovédnost, divéra, tolerance a respekt. Smérem k zakaznikim jsou
hodnotami: kvalita, rychlost, spolehlivost.

Uzavieny kolektiv s sebou pfinasi vyhody i nevyhody. Mezi vyhodami jsou divéra,
spolehlivost, tymovost, stabilita v kolektivu 1 ve firm¢, na druhou stranu je tym rezistentni
vuéi zménam v ramci spolecnosti 1 kolektivu.

3.2 Analyza a hodnoceni rizik

Tato Cast praktické prace bude na uvod v kratkosti vénovana pandemii Covid-19, ktera
zapficinila vznik navazujicich krizi. Pandemie ma globalni dopad na socidlni 1 ekonomické
naruSeni, které vedlo k nedostatku potravin, zastaveni vyroby, omezeni osobniho kontaktu,
ruSeni spoleCenskych udalosti, uzavieni §kol. Jelikoz se jednd o neoCekavanou udalost, na
kterou nikdo nebyl pfipraven, je ucelem této kapitoly analyzovat formou piipadové studie, jak
jednotlivé spolecnosti s touto situaci nalozily. Cilem této kapitoly je zjistit, do jaké miry
pandemie Covid-19 zasahla spoleCnost, jaka jsou rizika spolecnosti, pfipadné, zda se z rizik
stala krize. Pro lepsi porozuméni situace bude uvedena také organizacni struktura
jednotlivych spole¢nosti, konkrétné ¢ast tymu vedoucich pracovnika, ktefi byli odpovédni za
feSeni krizové situace, zptusobenou pandemii Covid-19.

Na uvod a v kratkosti se dle Vlady CR (2020) oznaceni koronavirus pouziva pro jakykoliv
vir, ktery patii do podceledi Coronaviridea a jedna se o souhrnné oznaceni cCeledi virt, které
zpusobuji onemocnéni u zvirat a lidi s odliSnym stupném zavaznosti. Vir mize zpusobit bézné
obtize (nachlazeni, kaSel, dychaci potize), ale také smrtici choroby (akutni respira¢ni syndrom
SARS ¢i infekci MERS). Tento novy typ onemocnéni, ktery koronavirus zptsobuje dostalo
oznaceni Covid-19.

Dle Biologického centra AV CR (2021) byl prvni piipad onemocnéni Covid-19 piiblizng
mezi fijnem a listopadem 2019 v Cing&. Tuto analyzu o pfesné natasovani nastupu pandemie
provadéli védci David Roberts a Jeremy Rossman z Univerzity v Kentu ve Velké Britanii
a Ivan Jari¢ z Biologického centra Akademie V&d CR. Jejich analyza ukazala, e k prvnimu
ptipadu doslo — jak jiz bylo vySe zminéno — mezi fijnem a listopadem 2019, celosvetove se
pandemie zacala Sifit v lednu 2020.

Analyza a hodnoceni rizik spole¢nosti Sigma

Jak jiz bylo zminéno v tvodu kapitoly, Covid-19 se zacal §ifit do Evropy v lednu 2020. Dle
vyjadreni HR feditele vyplyva, ze méli zaznamenany prvni piipady nakazy svych pracovniki,
ktefi pusobili v zahraniCi na projektech ve Velké Britanii mezi koncem ledna a zaCatkem
unora 2020. Jelikoz spolecnost figuruje na téchto projektech z pozice generalniho dodavatele,
projekt ve Velké Britanii koordinovali pracovnici spolecnosti Sigma a jednotliva femesla
a dalsi potfebné profese se fesily formou dodavky sluzeb lokalnich subdodavatelti. Soucasné
byl stavebni material exportovan z vyrobniho arealu v Ceské republice. Spoletnost vlastni
vyrobou a exportem materialu fesi své projekty proto, ze diky unikatnimu know-how a dirazu
na technologické postupy mohou navrhnout vlastni technické feSeni projektu, design
a zaroven zajistit vyrobu a realizaci u zakaznika.
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Prichod prvnich pfipadi nakazeni pracovnikli ve Velké Britanii pro spolecnost znamenal
zna¢né komplikace, protoze doslo k nedostatku lidskych zdroji nezbytnych pro realizaci
projektu. Také chybeli néktefi pracovnici na administrativnich pozicich, jejichz poslanim bylo
fesit podpurnou cast projektu. V uvodu kapitoly bylo zminéno, Ze se spolecnost Sigma, v roce
2017 ve Velké Britanii, rozhodla oteviit malou pobocku. Nejednalo se tedy o velké mnozstvi
pracovnikd, ale i tak, pandemie Covid-19 zpusobila komplikace. Celkové méla spolecnost
Sigma 18 pracovnikt (Sigma, 2020) ve Velké Britanii, ktefi dlouhodobé koordinuji projekty
a kontroluji veSkeré prace a materialy. Dalsi pracovnici jsou vzdy vysilani na pracovni cesty
z CR.

Spolecnost Sigma sice Celila potizim ve Velké Britanii, ale davalo jim to jednu vyhodu, a to,
ze mohli situaci feSit situaci s pfedstthem a pfipravit se tak pfedem na pandemii, ktera
zanedlouho dorazila i do Ceské republiky. Z poznamek a rozhovoru s HR feditelem vyplyva,
ze v ramci jednani managementu identifikovali nasledujici rizika:

e Rizikem je nedostatek lidskych zdroja, ktefi jsou kliCovymi osobami na projektu
a tento nedostatek muze ohrozit v€asné dokonceni projektu

e Mohou hrozit pokuty za nedodrzeni lhity dokonceni projektu
e Mohou nastat opozdéné dodavky stavebniho materialu

e Nedostatek subdodavatel — také dodavatelé se budou potykat s podobnymi
komplikacemi

e Ocekavané zvySené financni naklady na dany projekt

e Rizikem také byla nova situace, na kterou nikdo nebyl pfipraven, nejsou prozatim
zadné pokyny Ci nafizeni ze strany vlady Spojeného kralovstvi a situace se tak stava
nepiedvidatelnou

e Rizikem je také Sifeni nakazy na pracovisti a spolecnost hleda zpusob, jak ochranit
vlastni zaméstnance v zahranici a pomoc jim také v jinych oblastech, je-li to potieba

e Potencialni ohrozeni povésti spolehlivého a kvalitniho generalniho dodavatele

Tato vyhodnocena rizika se shoduji se schématem systému fizeni rizik podle Lean Six Sigma
(2021), uvedené na zavéru teoretické Casti kapitoly 2.1 Krizovy a Risk Management.
Spolecnost Sigma neméla na pandemii zpracovanou analyzu rizik, ale jejich nésledujici kroky
odpovidaly jednotlivym fazim ve schématu, a to: stanovit si cile organizace, identifikace rizik,
popis rizik, odhad rizik (alesponi v ramci dostupnych informaci a moznosti). Celkové se tyto
kroky souhrnné nazyvaly vyhodnoceni rizik dle schématu. Dalsi fazi je dle schématu Lean
Six Sigma je hlaseni rizik a pfipadné hrozby ¢i pfilezitosti. Mezi pfilezitosti spole¢nost Sigma
vyhodnotila, e se mohou v&as piipravit na piichod pandemie v Ceské republice a v&as
komunikovat situaci smérem k zaméstnancim, aby se chranili dle pokyna spole¢nosti Sigma.
ZaveéreCnymi kroky dle schématu Lean Six Sigma je urcit rozhodnuti, zvladnuti rizik, hlaseni
zbytkovych rizik, komunikace a monitoring. Tyto kroky feSeni budou popsany v dalsi
kapitole, ktera bude vénovana postupu feseni rizik ¢i pfipadné krize.

Vyse byla popsana rizika spoleCnosti Sigma ve Velké Britanii, ze kterych se pomalu stava
krize. Nyni je tieba se presunout do Ceské republiky a analyzovat, jak pandemicka situace
dale pokracovala a jak se dale vyvijela situace spolegnosti Sigma v CR. V bieznu 2020, tedy
o dva mésice pozdgji dle Ministerstva zdravotnictvi CR (2020) byly zaznamenany prvni tfi
ptipady nakazy koronavirem a bylo apelovano na obcCany, aby zvazili cestovani do oblasti,
které jsou zasazeny nakazou, pokud to neni nezbytn€ nutné.
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Kromé situace spolecnosti Sigma ve Velké Britanii, zaal management feSit opatfeni 1 zde
v Ceské republice. Prozatim se zadné mimotadné udalosti nedgji, spoletnost nema zadného
pracovnika s nakazou, ale management vyhodnotil, Ze tato situace je jen otazkou Casu. Jelikoz
spole¢nost Sigma ma v CR vyrobni a logisticky areal, je cilem spoleénosti za vech okolnosti
udrzet logistiku a vyrobu v provozu, vynalozit maximalni Gsili k ochrané pracovniku, protoze
maji piimy vliv na realizaci projektd v Ceské republice i v zahranii. Doslo tedy
k opétovnému jednani managementu, kde se projednavaly rizika, ktera mohou nastat v Ceské
republice. Tato vyhodnocena rizika dle osobnich poznamek HR Reditele, rozdélili do
nekolika skupin a jsou nasleduyjici:

Prvni skupina rizik — lidské zdroje a zdravi pracovnikii:
e Pravdépodobné nastane nedostatek pracovnikli napfi¢ celou spolecnosti

e Pravdépodobnost Sifeni ndkazy — je potifeba pracovniky ochranit a poskytnout jim
pomtucky k ochrané

e Riziko paniky pracovnikl, tzn. bude potfeba aktivné komunikovat napfi¢ celou
spoleCnosti

Druha skupina rizik — provoz podniku:
e Je zde riziko omezeni osobniho kontaktu, které v nékterych oblastech mize narusit
praci
e Rizikem zvySeni pravdépodobnosti Sifeni nakazy jsou také velmi Casté pracovni cesty
do zahrani¢i
e Je zde riziko, ze nadkaze podlehne vyrobni a logisticka cast
e Riziko naruseni dodavatelskych fetézct
Treti skupina rizik — ekonomicka rizika v podniku:

e Ekonomické riziko — do jaké miry se zvysi naklady na projekty a do jaké miry bude
ovlivnén hospodarsky vysledek spolecnosti

e Riziko platebni neschopnosti, které mize nastat v okamziku, kdy zakaznik neuhradi
své zavazky

e Riziko snizovani naklada ve spolecnosti a nasledné udrzeni cash flow
Ctvrta skupina — legislativa a celkova situace v zemi:

e Riziko nejednotnych pristupt jednotlivych zemi na ochranu pied Covid-19, kdy pfi
vstupu na dané izemi, neni mozné situaci predikovat

e Omezené fungovani statni spravy (pfi vyfizovani stavebniho povoleni apod.)

e Rizika v oblasti legislativy, kterda neni oSetfena ohledné pandemické situace
v dokumentech spole¢nosti

I v tomto piipadé postupovala spolecnost Sigma shodné s teorii a schématem Lean Six Sigma
(2021), které jiz bylo vySe zminéné jen s jednim rozdilem. Dal§im krokem v tomto modelu
byl krok ,,rozhodnuti®, ktery se nyni rozhodl management ucinit jako prvni, nez podniknou
jakékoliv dal§i kroky. Cilem spolecnosti je udrzet vyrobu a logistiku, protoze je na téchto
dvou Castech zavisla a nelze vyrobni a logistikou ¢ast ohrozit. V této fazi spolecnost Sigma jiz
zaCina vnimat situaci jako krizi ¢i pocatek krize a stanovena rizika, na ktera maji vliv do
urCité miry chtéji maximalné eliminovat dopady. Na zaklad¢ informaci zrozhovoru s HR
Reditelem nebyly jednotlivé ukoly v ramci feSeni krize dale delegovany, proto je niZe
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uvedena pouze ¢ast managementu, ktera byla odpovédna za feseni této neoCekavané krize.
Pro predstavu je nize uvedena organizacni struktura managementu spolecnosti Sigma.

Obrazek 10 Organizacni struktura spole¢nosti Sigma

PREDSTAVENSTVO
PREDSEDA PREDSTAVENSTVA - VYKONNY REDITEL
CLEN PREDSTAVENSTVA - PROVOZNI REDITEL
CLEN PREDSTAVENSTVA - REDITEL PRO EXPORT

FINANCNI OBCHODNI VYROBNI HR REDITEL REDITEL PROJEKTOVY| | TECHNICKY
REDITEL REDITEL REDITEL NAKUPU REDITEL REDITEL

Zdroj: Vlastni zpracovani podle organiza¢ni struktury spolecnosti (Sigma, 2020)

Je zde také je§té jedno riziko, které management nezvazil, a to osobni krize. Spatenkova
(2017, s. 9) uvadi, ze pri¢ina krize mize byt udalost, ktera je intenzivni, nebo zpusobuje
dlouhotrvajici stres. Jedna se tedy o nahlou situaci, ktera muize ohrozovat nebo zranovat.
Autorka dodavé, ze zalezi jen na tom, jak se krizovou situaci jedinec zachazi, protoze krize
vzdy vytvaii pocit diskomfortu. Ackoliv je tako teorie obecnd, autorku dopliuje Zuzak (2008,
s. 43), ktery uvadi, Ze manazerska pozice je poznamenana fadou nejistot, které stfida uspéch
jeden den a v druhém dni ji stfida neuspéch. Kazdy jedinec, ktery se vyda na manazerskou
drahu si musi byt védom toho, ze zastavd manazerskou roli. To znamena, ze by mél krize
nejen ocekavat, ale také byt schopen ji absorbovat a uspesné zvladnout.

Je dulezité také dodat k vySe uvedené organizaCni struktufe, ze i kdyz muze nastat osobni
krize a néktery z manazeri muze selhat nebo krizi nezvladne uspésné, spolecnost disponuje
unikatni vyhodou, kterd spociva v tymovosti. Rozhodovani managementu je jednotné
a odpovédnost nesou vSichni spole¢né.

Pokud shrneme celkovou situaci, ktera se v této spoleCnosti odehrala, v prvni fazi se jedna
jednoznacné o vnéjsi pfi€iny krize. Situace spolecnosti Sigma mé piiznaky krize dle definice
Raise (2007, s. 26), jehoz detailni rozbor byl uveden v teoretické Casti prace. Autor uvadi, ze
vnéj$i piiciny byvaji spojené se zmeénami ve vnejSim prostiedi a situace je vice turbulentni
a nepfedvidatelna.

Analyza a hodnoceni rizik spole¢nosti Parastav

Velmi podobné komplikace v souvislosti s pandemii potkalo 1 spolecnost Parastav. Spolecnost
je mezinarodni, ale kazdd zemé funguje samostatné, a tak u této spoleCnosti nenastavaji
komplikace s pracovniky v zahrani¢i. Spole¢nost nema ani zadné zahrani¢ni zakazky. Proto se
analyza situace této spoletnosti bude zaméfovat pouze na Ceskou republiku. Tato spolednost
figuruje ve stavebnim sektoru jako generalni dodavatel a nema zastoupené vSechny typy
profesi a stavebnich materialti nezbytnych pro realizaci zakazek. Proto, po ziskani zakazky
feSi chybéjici profese a stavebni material formou subdodavateld. Ti Casto zaméstnavaji
zahrani¢ni pracovniky z divodu nedostatku tuzemskych pracovnich sil. Je dilezité také
zminit celkovy proces od ziskani stavebni zakazky, az po realizaci, nebot’ jednotliva oddéleni
a jeji Cinnosti na sebe navazuji. Popis prubéhu stavby bude uveden pouze okrajove, protoze
cilem neni definovat detailni stavebni procesy, nybrz predstavit zakladni procesy a jeho
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navaznosti pro lepsi pochopeni a pfedstavu ctenadfe, ktery neni odbornikem v oboru
stavebnictvi.

V okamziku, kdy spolecnost ziska zakéazku, dochézi k prostudovéani dané zakéazky, vsech
materialll a zafizovani potiebnych dokumentii na uGfadech. Velmi zalezi na typu vyhrané
zakazky, od kterého se nasledn€ odviji, jaky typ dokumentl je potieba ziskat. Muze se tak
jednat naptiklad o uzemni plany, dopady na zivotni prostiedi (EIA), stavebni povoleni apod.
Spolecnost disponuje kvalitnim projekénim tymem, ktery zpracovava projektovou
dokumentaci, coz v praxi znamena, ze obdrzi od zékaznika (investora) vypracovany projekt,
ale musi vyhotovit projektovou dokumentaci, v niz se upravuji chybéjici Casti, a navazna
technicka feseni. V pfipad€ zjisténi nedostatkti a chyb je potieba komunikovat s investorem
a projekt prepracovat, pred samotnou realizacni fazi.

V prabéhu realizacni faze, jedna-li se o vystavbu, zane prvni ¢ast realizacniho oddéleni,
tzv. monolitické oddéleni, ktefi jsou odpovédni za vykop, zemni prace, zelezobetonové
konstrukce a pfidruzené ¢innosti. Zjednodusené feCeno je tento tym schopen postavit hrubou
stavbu a pripravit tak praci pro dalsi oddéleni. Druha ¢ast realiza¢niho tymu je odpoveédna
napiiklad za fasadu, schodisté, hrubou podlahu, okna, klimatizace, vodu, kanalizace,
elektrické rozvody a technické zabezpeceni budov. Za kazdy projekt je odpoveédny vedouci
projektu, ktery dale deleguje ¢innosti na své podrizené. NejkritiCtéjsi faze stavby je zavéreCny
proces, aby stavba proSla kolaudaci. Po kolaudaci néasleduje predani hotového dila
investorovi.

Stejné jako u predchozi spolecnosti, i Parastav mél zacatkem brezna 2020 management
meeting, kde se projednavala situace, ptipadna rizika a jeji mozna feseni. Nutno podotknout,
Ze tento meeting probihal za za¢atku biezna 2020, tedy v obdobi, kdy byly v CR znamé pouze
tfi pripady nakazy koronavirem a vladou CR je§té nebyla nafizena vladni opatfeni. Rizika,
kterda management vyhodnotil tak nejsou uplna a postupem casu, v zavislosti na vyvoji situace
v CR avladnich nafizenich, obsah rizik postupné piibyval. Z rozhovoru s HR Reditelem
vyplyva, Ze spolecnost vyhodnotila nasledujici rizika:

e Riziko naruseni dodavatell, tzn. nakazeni pracovnici, opozdéné dodavky materialu
e Riziko nakazy pracovnikt ve spoleCnosti — administrativnich i terénnich pracovnikt
e Riziko oslabeni lidskych zdroju

e Riziko smluvnich pokut v piipadé nedodrzeni termini zhotoveni stavby

e Riziko zruSeni ziskani zakazky — jedna se o zakazky, o které se soutézi, a jesté nebyly
zadany

e Riziko ubytku stavebnich zakazek — investofi budou velmi obezietni v ramci
investovani do dalSich projektt

e Riziko poklesu dodaci, nebot’ spoleCnost ma také zakazky dopravnich staveb a tyto
zakazky jsou z 98 % vzdy statni

Také tato spoleCnost nema vypracovanou analyzu rizik, ktera by zohlediovala pandemii.
Analyzy rizik spoleCnosti Parastav se tykaji vzdy staveb a obsahuji provozni rizika pfi
realizaci, BOZP a PO na pracovisti/stavenisti, analyza zohlediiuje technicka rizika
a ekonomicka rizika stavby. I pfesto, ze spoleCnost neméa analyzu rizik, postupovala v iivodu
stejn€ jako predchozi spolecnost Sigma. Postup je shodny s modelem Lean Six Sigma (2021)
uvedené v teoretické Casti prace. I zde se jedna o identifikaci rizik, popis rizik a odhad rizik
dle uvedeného schématu Lean Six Sigma (2021). Na rozdil od spoleCnosti Sigma, nema
Parastav zkuSenost sfeSenim nakazy pracovniki ze zahraniCi, proto prvni management
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meeting probéhl az v bfeznu 2020, na zakladé zprav z médii ohledn& prvnich nakaz v CR.
Také proto se spolec¢nost rozhodla prozatim jesté vyckat a sledovat prubéh situace. Divodem
tohoto zdrzenlivého rozhodnuti je:

e Neznama a nepiedvidatelna situace

e Prozatim jesté nejsou znamy vladni nafizeni ani opatieni

e Spolec¢nost Parastav nechce zptsobovat zbyte¢nou paniku pracovnikt

e Management nema zadnou predchozi zkusenost s feSenim pandemie

e Management se spoléhd na nahodu, Ze se situace uspokojiveé vyfesi sama

Nize je také uvedena organizaCni struktura spolecnosti Parastav, jedna se pouze o strukturu
managementu spolecnosti, protoze jsou tito manazefi odpoveédni za feSeni ¢i zmirnéni rizik,
ptipadné jsou odpoveédni za feSeni krizové situace a navrhovani opatieni. Jak postupovala
spolecnost v ramci eliminace rizik nebo feSeni krize bude popsano v nasledujici kapitole.

Obrazek 11 Organizacni struktura spolecnosti Parastav
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle organizacni struktury spolecnosti (Parastav, 2020)

Celkové lze konstatovat, ze na rozdil od predchozi spoleCnosti Sigma, tato spolecnost
prozatim vnima celkovou situaci jako rizikovou, ale nevyhodnotila ji jako krizovou. Na
zaklad€é rozhovoru, ktery byl proveden také s Technicko-obchodnim feditelem divize
pozemnich staveb, vyplyvéa, Ze bylo nutné se soustiedit na projekty v realizacni fazi, aby byly
dodrZeny zavazné terminy vuci investorovi a neslo ke smluvnim sankcim, které by poskodily
hospodarské vysledky spolecnosti. Na zakladé definovanych rizik management ucinil pouze
zakladni opatrfeni, ktera delegoval na vedouciho projektu a vyrobniho feditele. VSechna tato
zakladni opatfeni byla u¢inéna na zakladé jeho vlastniho rozhodnuti za svou divizi. Jednalo se
konkrétn€ o nésledujici opatieni:

e Zadost o zvySeni vyroby vlastniho materialu

e Ostatni stavebni materialy objednévat s vétsi Casovym piedstihem
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e Na zakladé dobrych referenci bylo osloveno nékolik odbornika ze stavebnictvi, ktefi
dostali nabidku zaméstnani u spoleCnosti Parastav (jednalo se o tivahu nad rizikem
oslabeni lidskych zdrojt)

e Omezeni vydaju v kazdé divizi, aby tak mohla vzniknout potiebna finan¢ni rezerva

V ramci rozhovoru s ostatnimi manazery prozatim nikdo nepodnikal zadna mimotadna
opatieni, vCetné preventivnich. Strategie ostatnich manazert bylo prozatim vyckat a sledovat
vyvoj situace. Pokud shrneme celkovou situaci v prvni fazi, samoziejmé se jedna také o vnéjsi
ptic¢iny budouci krize dle autora Raise (2007, s. 26) jako u predchozi spolecnosti Sigma, jak
jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti prace. Zde je tfeba podotknout, Ze postoj] managementu byl
velmi zdrzenlivy a v této situaci byly patrné také dvé pfiCiny vnitini krize, které Rais (2007,
s. 26) popisuje jako situaci, ktera vyplyva z nefeSeni nebo neadekvatniho feSeni vnitfnich
problému organizace. Nékteré priciny, které tento autor uvadi, jsou nasledujici:

e Chybé¢jici strategie, ktera muze byt zpusobena malou znalosti nebo neznalosti
strategického fizeni.

e Pozdni rozpoznavani krizovych jevi

e Nerespektovani varovnych signal, které mohou byt dané napfiklad neschopnosti
manazera

e PriliSny optimismus a sebediivéra a nasledné vyhybani se riziku
Analyza a hodnoceni rizik spole¢nosti Hestav

Tteti spoleCnosti, ktera je zkoumana v praktické casti je némecka spolecnost Hestav, ktera na
Ceském trhu také figuruje z pozice generalniho dodavatele. I presto, ze spoleCnost je
celosvétové rozsifena, stejné jako u pedchozi spolegnosti Parastav, funguje pobotka v Ceské
republice samostatné a samostatné rozhoduje. Vliv matetfské spolecnosti v Berliné se tyka
pouze marketingu, spolecenské odpovédnosti a etického kodexu. Matefska spoleCnost nema
vliv na operativni fizeni spolecnosti.

I tato firma z pozice generalniho dodavatele nemé zastoupeni vSech profesi nezbytnych pro
realizaci, lokaln€ disponuje men§im poctem vlastnich obaloven a vyrobnich hal. Obecné lze
konstatovat, ze vSechny spolecnosti, které jsou v pozici generalniho dodavatele nemaji
zastoupeni vSech profesi a fesi chybéjici profese a stavebni material formou subdodavky. Tato
spolecnost je vyrazné mensi nez spolecnost Parastav a nedisponuje lokalnim zastoupenim
v ramci Ceské republiky. Projekty nejsou regionalné rozdélené a pracovnici museji cestovat
za projekty po celé CR. Spoletnost odekava od pracovniki, Ze budou ochotni ¢asto cestovat
a budou casové flexibilni.

V ramci stavebnich zakazek bylo jiz vySe zmin€no, Ze se primarné specializuji na primyslové
stavby a okrajové na obcCanskou vybavenost. Primyslové stavby se odliSuji tim, ze hruba
stavba je v zakladu stale stejna, ale je naro¢na na technicka feSeni, ktera musi byt uzptisobena
charakteru zaméfeni daného zéakaznika. I zde je dobré zminit okrajové procesy v ramci
vystavby, které jsou velmi podobné predchozi spolecnosti.

Na zaklad€é rozhovoru s jednatelem bylo zjiSt€no, ze po ziskani nové zakazky je nutné
prostudovat veskeré materialy, mit zpracovanou projektovou dokumentaci a pfipravit plan
realizace. Protoze firma nedisponuje velkym projektovym tymem a c¢ast projektové
dokumentace se feSi externi spolupraci. Jelikoz je tato spoleCnost ze vSech predstavenych
spoleCnosti tou nejmensi, ma silné vazby na dodavatele a 80 % prace je provadéna externisty,
zbylych 20 % pracovniky spole¢nosti Hestav, ktefi dozoruji a kontroluji stavebni material,
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smluvni podminky, kvalitu odvedené prace a navrhuji technicka feSeni. Jsou také odpovédni
za koordinaci jednotlivych €innosti, jednani s investorem a za ekonomickou stranku stavby.

Pii prvni zpravé z Geskych médii s informaci, ze Ceska republika ma prvni tii nakazené
obcany koronavirem, jednatelé spole¢nosti absolvovali spoleCny meeting. Obsahem meetingu
bylo projednani, zda informaci budou dale komunikovat dal§im vedoucim pracovnikim ¢i
nikoliv a probihaly také uvahy, do jaké miry je situace zavazna, zda je nutné Cinit okamzita
opatieni a ptipadné jaka. Jednatelé také fesili stav soucasnych projektt, do jaké miry jsou tyto
projekty, které jsou ve fazi soutéze, ohrozené. Soucasné se projednavala pravdépodobnost, ze
soucasné projekty budou pozastaveny a investor se rozhodne do projekt dale neinvestovat.

Po dlouhém jednani jednatelé dosli k nazoru, zZe je tfeba udélat zakladni preventivni opatient,
ale nejasna situace jim stézovala moznost se rozhodnout, jaka opatfeni byla potieba provést.
Pro prehlednost situace se stdle jedna o zaCatek biezna 2020, kdy vlada jesté nevyhlasila
nouzovy stav. Na zakladé hrubé analyzy rizik, ucinili jednatelé nasledujici kroky:

e Komunikace svedoucimi pracovniky ohledné pandemické situace a mozné
komplikace na stavbach

e Komunikace s investory — zjisténi postoje investor na celkovou situaci

e Komunikace HR Manazerovi ohledné pandemické situace a zadost o docasné
pozastaveni nabort pracovnikt s ohledem na nejasnou situaci

Pro lepsi pochopeni situace, je na misté také vysvétlit divody, pro¢ se takto management
rozhodl. Pro vysvétleni vySe uvedenych prvnich rozhodnuti jednatela je nutné podotknout, ze
riziko, které jednatelé vyhodnotili je mozny pokles zakazek. V pifipade, ze by jednatelé
navysili aktivity vedouci k ziskani zakazek a pandemicka situace by nebyla natolik zavazna,
hrozilo by, ze by spolecnost Hestav nemohla plnit své zavazky vici zakaznikovi z davodu
nedostatku kapacity, ¢asu, a predevs§im lidskych zdroju.

Dtvodem, pro¢ se jednatelé rozhodli doCasné pozastavit nabor je ztoho divodu, ze stav
lidskych zdroji byl pln€ dostaCujici na dané projekty vcetné kratkodobé planovanych
zakazek. Jednatelé uvazovali nad variantou, ze pokud by se projekty pozastavily nebo by se
prestalo investovat do dalSich projektd, spoleCnost by pravdépodobné musela naopak
propoustét nebo snizovat mzdy pracovnikim. Z tohoto divodu dle nazoru jednateli bylo
bezpredmétné dale navysSovat pocet kmenovych zaméstnancl. Tyto informace byly ziskany
na zakladé rozhovoru s jednateli a HR Manazerem spolecnosti Hestav.

Také v této situaci postupovala spolecnost Hestav velmi zdrzenlivé a obezietné, stejné jako
u spolecnost Parastav. V ptfipadé Hestavu doslo pouze na komunikaci smérem na vedoucim
pracovnikam a k zakaznikiim.

Celkové lze konstatovat, ze také tato spoleCnost postupovala velmi podobné jako predchozi
dveé, v prvni fazi celkové situace. Dle schématu Lean Six Sigma (2021) ani tato spolecnost
nemela piipravenou analyzu rizik, ktera by zohlediiovala pandemickou situaci. Jednatelé vSak
postupovali shodné dle modelu Lean Six Sigma v nésledujicich krocich: identifikace rizik,
popis rizik, odhad rizik. Pokud by se z rizikové situace stala krizova situace, je zde prostor
k ivaze nad moznymi pfi¢inami vzniku krize. Velmi detailné zpracované piiciny a zdroje
podnikovych krizi uvedl Zuzak (2008, s. 37), jehoz teorie byla uvedena v teoretické Casti této
prace. Zuzak (2008, s. 37) uvadi, ze do podnikovych pficin krizi patii naptiklad silnd vazba na
odbératele nebo dodavatele. V ptipadé spole¢nosti Hestav bylo zminéno, ze 80 % prace
pochazi od subdodavateld. Spolecnost je také mensi a veskeré interni zdroje jsou presné
vykalkulované na prumérny pocet projektu za rok, s kratkodobou predikci v ramci ziskani
novych zakazek. Zde vyplyva i druha mozna pficina krize, kterou Zuzak (2008, s. 37) zaradil
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do skupiny pficin, které se stupriuji, a tim je nedostatek vlastniho kapitalu. Nize je také
uvedena organizacni struktura spolecnosti Hestav. Jelikoz se jedna o mensi spoleCnost, jde
o plochou organizac¢ni strukturu.

Obrazek 12 Organizacni struktura spole¢nosti Hestav
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle organizacni struktury spolecnosti (Hestav, 2019)

Shrnuti

Toto shrnuti slouzi pro prehlednost vSech situaci, které se v jednotlivych spolecnostech
vyvijeli a jak jednotlivé spoleCnosti postupovaly, jaka rizika vyhodnotily a jaké jsou jejich
prvni kroky vedouci k feSeni rizikové ¢i blizici se krizové situace. VSechny spolecnosti
nemaji analyzu rizik zahrnuji pandemii a vSechny organizace ihned na zacatku bfezna 2020,
kdy v médiich probéhla informace ohledné prvnich tfi nakazenych obcani koronavirem,
organizovaly management meeting. Obsahem jednani byla aktualni situace, management
identifikoval rizika, projednaval mozna feSeni a jak mohou piipadné postupovat. Také
vSechny spolecnosti projednavaly, zda a jak budou informaci komunikovat pracovnikiim, aby
nezpusobily zbytecnou paniku v organizaci. Postupy téchto spolecnosti jsou shodné a jsou
shodné také s teoretickou Casti prace dle schématu Lean Six Sigma.

Odlisnou spolecnosti je vSak spole¢nost Sigma, pro kterou byl management meeting za¢atkem
brezna 2020 jiz druhym meetingem a méli tzn. ,,naskok”. Divodem této ,,vyhody“ jsou jejich
zahrani¢ni projekty ve Velké Britanii, kde se pandemie rozsifila dfive a spolecnost tak na
konci ledna méla prvni nakazené pracovniky. Nasledujici kroky a postoj firem byl vsak
odlisny. Spolecnost Sigma vnima situaci jiz jako krizovou, 1 pfesto, Ze na meetingu teprve
identifikovala rizika, spolecnost Parastav a Hestav maji spiSe zdrzenlivy postoj a vyckavaji,
jak se situace bude dale vyvijet.

Celkové byla tato kapitola vénovana analyze a hodnoceni rizik jednotlivych spolecnosti
v segmentu stavebnictvi. Cilem této kapitoly bylo na tvod v kratkosti popsat vznik
pandemické situace a obdobi rozsifeni pandemie do Evropy. Protoze se jedna o zcela novou
situaci a spoleCnost na pandemii nebyla pfipravena. Z tohoto divodu bylo dale cilem popsat
celkovou situaci stavebnich spoleCnosti v souvislosti s pandemii, analyzovat a popsat
jednotliva rizika, které spolecnosti vyhodnotily, vysvétlit divody jejich rozhodnuti a porovnat
jejich postup steorii uvedenou vtéto praci a zminit piipadné odliSnosti v postupu
jednotlivych organizaci. V této kapitole byly popsany také uvahy, které vychazeji a jsou
podlozeny v teoretické Casti prace a tykaji se popisu moznych pficin krizi, které vznikaji
z ptechodu rizikovych situaci do krize.
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3.3 Postup rizeni a jejich dopad

Jiz mnohokrat bylo zmifiovano, Ze se jedna zcela novou situaci, na kterou nikdo nebyl
ptipraveny. Také z pfedchozi kapitoly vyplyva, ze zaddna zuvedenych spoleCnosti neméla
pfipravenou analyzu rizik, ktera by zohledifiovala pandemii. Proto se tato kapitola bude
zamétovat na vyvoj pandemické situace a s tim spojené vladni opatieni a restrikce, ktera maji
vliv na celou spolecnost véetné fungovani jednotlivych spolecnosti. V této kapitole bude
popsan zpusob feSeni a jaky postoj k celé situaci zaujaly jednotlivé spolecnosti.

Postup fizeni situace, celkového provozu, fungovani organizace a jejich dopad u jednotlivych
spoleCnosti bude analyzované za obdobi leden 2020 az Cervenec 2021. Data a informace
budou zpracovana formou deskriptivni pfipadové studie na zakladé rozhovoru s kliCovymi
manazery danych spoleCnosti a na zaklad€ internich dokument a poznamek, které dotceni
manazefi vedli. Cilovou skupinou pro praktickou cast jsou stavebni spole¢nosti na Ceském
trhu, ktefi jsou svou velikosti srovnatelné organizace. S ohledem na teoretickou Cast prace,
kterd pojednavala také o rizicich a krizich v malych a stfednich podnicich, byly zvoleny
organizace do 500 zaméstnanct a z pozic generalnich dodavatelt. Je dulezité také dodat, ze
kazda spolecnost je jedineCna a funguje velmi odli§né, proto se také obsah ptipadovych studii
bude lisit.

Postup rizeni spolecnosti Sigma

V navaznosti na predchozi kapitolu, kdy spole¢nost Sigma teprve identifikovala rizika v prvni
fazi, jiz zacala celou situaci vnimat jako krizovou situaci. V souvislosti s jejich vnimanim
pocatku situace se tato krizova faze v ramci teoretického vyvoje a faze krize nazyva latentni
krize (Zuzak, 2008, s. 20) uvedené v teoretické ¢asti prace. Latentni fazi krize popisuje Zuzak
(2008, s. 20) jako fazi, kdy se nerovnovahy postupné zacinaji zvétSovat a dava tak prostor pro
vznik dal§ich drobnych nerovnovah, a tak zacina vznikat krizovy fetézec. Nutno doplnit také
teorii Raise (2010, s. 335), ktery tuto fazi definoval jako ,,varovné obdobi®. Jedna se o obdobi,
kdy se zaCinaji objevovat varovné signaly a zaCinaji se dit udalosti, které upozortiuji na
zvySeni pravdépodobnosti naplnéni hrozby.

Nasledujici analyza postupu fizeni spoleCnosti Sigma bude roz€lenéna po jednotlivych
meésicich, nebot’ sledované a analyzované obdobi je velmi rozsahlé a na zakladé rozclenéni
udalosti na jednotlivé mésice lze demonstrovat prubéh pandemie, vliv vladnich nafizeni
a opatfeni a soucCasné také fizeni zmeén ve spoleCnosti a jejich dopad. Soucasné spoleCnost
Sigma také velmi peclivé zaznamenavala jednotlivé kroky a udélosti, které ucinily, aby mohli
zpétné celou situaci analyzovat a stanovit pripadna preventivni opatieni.

Brezen 2020

V bfeznu 2020 Ministerstvo zdravotnictvi (2020) oznamilo, ze byly potvrzeny prvni tfi
piipady nakazenych ob&anti v CR. Tenty den probéhl ve spoletnosti Sigma management
meeting a projednavala se mozna rizika. Na zakladé téchto rizik spoleCnost ihned zacala
situaci feSit. Management se dohodl, Zze vSechna rozhodnuti ucini spolecné a spolecné
ponesou také odpovédnost. Nasledné doslo k rozde€leni tikolti na zakladé jednotlivych funkci
fediteli. O jaké konkrétni ukoly a kterym osobam byly pfidéleny spolecnost odmitla sdélit
s ohledem na zachovani jejich anonymity a divérnym informacim. Z tohoto divodu bude
pojednavalo o managementu jako o celkovém vedeni spolecnosti.

Den po tomto jednani management zacal ithned podnikat prvni kroky. Z osobnich poznamek
HR Reditele vyplyv4, ze prvnim krokem byla interni komunikace, kdy zaméstnanci byli
upozornéni na riziko nakazy koronavirem spolu s pokynem, aby v souvislosti s touto situaci
dodrzovali zvySena hygienicka opatieni. Zaméstnancim bylo také nafizeno, aby, v pfipadé
nakazy ¢i ptfipadnych pfiznacich onemocnéni neprodlené informovali zaméstnavatele.
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Management se také rozhodl omezit sluzebni cesty vcetné zahrani¢nich pracovnich cest.
Dalsim krokem managementu byl nakup antibakterialnich mydel, dezinfek¢nich prostredki
a jinych ochrannych potieb, které byly pravidelné dopliiovany dle prabézné spotieby.
Zaroven probéhla celofiremni dezinfekce vysoce rizikovych mist a ploch v prostorach
spolecnosti. Dne 10. 3. vydalo Ministerstvo zdravotnictvi (2020) mimotadné opatieni ohledné
uzavienich vSech S§kol s ucinnosti od 11. bfezna 2020. Tuto informaci management ihned
komunikoval svym zaméstnancim. V souvislosti s timto nafizenim byla nabidnuta moZznost
prace z domova pracovnikim, ktefi musi peCovat o své déti a nemaji nahradni moznost péce.

V okamziku, kdy Vlada CR (2020) vydala usneseni & 194 s okamZitou platnosti, ohlednd
nouzového stavu, nasledoval velmi dynamicky prabéh udalosti ve spolecCnosti Sigma.
Nasledujici den se opét konal management meeting. Management zpétné zhodnotil jiz
ucinéna rozhodnuti ajaka opatfeni bude jesté potieba zavést. Také se projednavalo riziko
Sifeni nakazy ve vyrobé av projekCnim oddéleni. Na téchto dvou usecich je spolecnost
zavisla, proto byla projednana tato rizika a mozny dopad na spolecnost. Dalsi akcentované
riziko bylo naruseni dodavek ze strany partnerd, ktefi s nejvetsi pravdépodobnosti budou Celit
podobnym komplikacim. Celkové management zhodnotil stavajici rozhodnuti kladné. Nova
rozhodnuti spolecnosti se tykala zakazu cestovani mezi vyrobnim areadlem a hlavnim sidlem
spoleCnosti a nutnosti zvazit dal§i opatfeni v kancelafskych prostorach ave vyrobé.
Spolecnost také omezila ¢innost recepce a piipravila se na dalsi monitoring vyvoje situace.

V nasledujicich dnech vydala Vlada CR (2020) nasledujici usneseni, ktera ovlivnila provoz
spoleCnosti:

e Usneseni ¢. 211 Krizové opatieni o zakazu maloobchodniho prodeje a sluzeb
e Usneseni ¢. 215 Krizové opatfeni o zakazu volného pohybu osob

e Usneseni ¢. 238 Krizové opatieni o vyjimkach ze zdkazu maloobchodniho prodeje
a sluzeb pro prodej textilniho materialu a servis vypocetni techniky

e Usneseni ¢. 247 Krizové opatieni o pouzivani ochrannych prostiedki dychacich cest
a omezeni pohybu pendlert

e Usneseni ¢. 353 ¢j. 297/20 Cileny program podpory zaméstnanosti (Antivirus)

V reakci na vSechna vySe uvedend usneseni se meeting vedeni spolenosti realizoval
operativng, aby bylo mozné pruzné reagovat na vyvoj situace. Struktura meetingu byla
standardizovana: vzdy se jednalo o zhodnoceni predchozich realizovanych kroki,
vyhodnoceni daného usneseni a nasledna implementace do provozu spolecnosti. Dalsi postup
fizeni situace a rozhodnuti jsou nasledujici:

e Management se rozhodl, ze vSichni zaméstnanci, ktefi pracuji na administrativnich
pozicich budou s okamzitou platnosti pracovat z domova. Pouze pracovnici na
klicovych pozicich méli povoleno chodit v omezeném rezimu do zaméstnani

e Vsechny schiizky a porady probihaly v online prostiedi

e Management vydal pfirucku, kterda obsahovala hygienicka pravidla, jak kontrolovat
a fidit praci zaméstnanct na dalku, pravidla pro praci z domova a nékolik tipa a trika,
jak si zpfijemnit pracovni prostfedi doma

e Byl zfizen interni komunikacni a informacni kanal, ve vyrobnim arealu byly pofizeny
televize, kde se dulezité informace a novinky promitaly na obrazovce
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e Nakup IT vybaveni pro tymy, ktefi dosud méli pevné pocitate kvuli technické
naroCnosti nekterych servert a softwari (i tento problém byl vyfeSen online
prostiedim)

e Management komunikoval se vSemi zameéstnanci aktudlni situaci v organizaci,
vysvétlil divody rozhodnuti a informoval o rozSifeni bezpecnostnich opatfeni ve
vyrobnim arealu

e Vedeni vyzyva zameéstnance k Siti rousek. Z internich zdroji byl objednany material,
ktery se nasledné distribuoval mezi dobrovolniky. Hotové rousky byly v prvni fadé
posilany do zahrani&i pracovnikim na stavbach, dale pracovnikiim na stavbach v CR
a nasledné€ v§em ostatnim koleglim v organizaci

e Vramci prevence méfeni télesné teploty zameéstnancim pii pfichodu na pracovisté

I pres vSechna vySe uvedena opatfeni a rychlou reakci vedeni, se spolecnost potykala
s nasledujicimi zavaznymi oblastmi: udrzeni cash flow, lidské zdroje, ohrozeni realizace
zakazek a opozdéné dodavky materialu. Z ekonomického hlediska teSil management
provozni naklady a investice, hledal zdroje uspor. Proto byl v prvni fad€ nastaven plan uhrad
vSech vydaju a zavazkl. V ramci feSeni ekonomickych dopadi se také projednavaly lidské
zdroje a s tim spojené mzdové naklady. Vedeni si opét rozdélilo tkoly dle svého zaméreni
a zaCalo pracovat na planu uspor a vydaji s promitnutim do hospodaiského vysledku. Na
planech probihala né€kolikadenni intenzivni prace a vzniklo nékolik variant, jak situaci fesit.

Druha krizova oblast byly lidské zdroje. Vedeni feSilo otdzku, jak dostat své zaméstnance,
ktefi odjeli na zahrani¢ni pracovni cesty zpét do CR. Jednalo o zaméstnance s velmi tizkou
specializaci, ktefi byli vyslani na stavby do zahrani¢i. Dalsi dotenou skupinou zaméstnanci,
jsou ti, ktefi se po navratu z rizikovych oblasti dostali do nafizené karantény. V souvislosti
s lidskymi zdroji jsou projednavany mzdové naklady a financni odmeény, které souvisi
s planem uspor. V ramci variantnich feSeni vznikly navrhy propustit stavajici zaméstnance
aomezeni externich spolupracovniki. Kromé téchto krizovych oblasti, je nutné zminit
spojenou pracovneépravni legislativu. Je velmi pravdépodobné, ze vedeni bude vyplacet
zaméstnancim nahradu mzdy kvali prekazkam na strané zaméstnavatele dle zakona
€. 262/2006 Sb. Zakoniku prace.

Dal§i krizovou oblast tvorfily ohrozené zakazky a nedostatek materidlu do vyroby.
U vétSiny zahraniCnich zakazek hrozilo uzavieni staveb z bezpecnostnich divodi. Zaroven
vyroba neme¢la dostatek materialu, aby bylo mozné pokraCovat ve vyrobé a umoznit tak
dalsim kolegiim dokoncit projekt. Situace se zdala byt velmi napjata. Bylo dilezité zhodnotit
stav a faze rozpracovanych zakazek a jejich financovani. Na zakladé vSech téchto krizovych
oblasti, ucinil management nasledujici rozhodnuti:

e Byla zvolena varianta Gsporného planu, ktera nezahrnovala propousténi zameéstnancti

e Uspomné zdroje — sniZeni mezd viech zaméstnanct, v&etnd managementu; dolasné
odsunuti finan¢nich odmén a jinych benefiti; omezeni externich pracovnikii; omezeni
externich sluzeb (Uklidové sluzby, personalni agentury, reklamni plochy apod.), také
zru$eni vSech pracovnich cest v€etné zahrani¢nich

e Interni komunikace — dostate¢né citlivé sdélit zaméstnanciim snizeni mzdy a doCasné
odsunuti vSech finan¢nich i nefinancnich benefiti, informovat o nutnosti Gspornych
opatfenich, nutnost oznamit zastaveni montazi na nékterych stavbach (nekolik
zakaznik( odlozilo dokonceni projekt z obav pfed pandemii), seznamit zaméstnance
s vyhodnocenim rizik organizace konkrétnimi plany
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e Sledovat program Antivirus, ktery Vlada CR piipravuje a projednava
Duben 2020

Vzhledem k turbulentnim zménam v predchéazejicim mésici dalo vedeni spoleCnosti
maximalni duraz na intenzivni komunikaci se zaméstnanci. V tomto obdobi probéhlo také
spoustu management meetingi ohledné€ fizeni krizi, zhodnoceni krokd provedenych
v pfedchozim obdobi a definici kratkodobych plant na nasledujici meésice. S ohledem na
situaci, kdy vedeni spoleCnosti oznamilo zameéstnancim didvody uspornych opatieni a s tim
spojené snizovani mezd a doCasného odsunuti financnich a nefinan¢nich benefitt, nastal Cas
pro pifimy dialog se zameéstnanci. Pro administrativni pracovniky se uskutecnila
videokonference a pro zameéstnance ve vyrobé doslo k osobnimu setkdni s vykonnym
feditelem.

U obou skupin zaméstnanci se uskuteCnila oteviena diskuse, kdy probihala vysvétleni ze
strany vedeni spolecCnosti, pro¢ organizace musela pristoupit na dana usporna opatieni a jaky
bude dalsi postup. Osobni schizky ve vyrobé byly naplanovany tak, aby doslo k osobnimu
setkani se zaméstnanci napii¢ vSemi stfedisky. Vedeni chtélo zodpoveédét veskeré dotazy
zaméstnancu tykajici se mezd, bezpeCnostnich opatieni a projekti. Vedeni spolecnosti také
vramci interni komunikace pfistoupilo na otevieny zpusob komunikace, kdy detailné
prezentovalo upravy mezd, ekonomickou situaci organizace a pfijata opatfeni. Zavérem téchto
setkani bylo pochopeni zaméstnanci a vSeobecna shoda na sniZzeni mzdy vSem, a to bez
vyjimek.

Po ukonceni téchto jednani a schiizek napsal management zavérem e-mail, v némz shrnul
veskeré informace, aktualni situaci a ujistil zaméstnance ve svych tvrzenich a vyrocich.
Management také v e-mailu pfilozil informace ohledné harmonogramu projekti a obchodni
plan organizace na dany rok. Takto pravidelné management zacal informovat vSechny
zaméstnance v tydennich intervalech.

Management pokracoval ve svych intenzivnich poradach nadale. Dne 30. dubna 2020 vydala
Vlada CR (2020) usneseni &. 485 &j. 437/20 Prodlouzeni nouzového stavu v souvislosti
s epidemii viru SARS-CoV-2. V usneseni bylo uvedeno, Ze se nouzovy stav prodluzuje do 17.
kvétna 2020. Soucasné v médiich probehla informace ohledné mozného rozvoliiovani, které
se stalo predmétem diskuse.

V ramci téchto jednani se zhodnotily kroky z pfedchoziho meésice, vyhodnotilo plnéni cild,
které vedeni spoleCnosti nastavilo a nyni stanovily se dalsi cile, které¢ vedeni musi dosahnout:

e Jednani s dodavateli ohledné dodavky materiald do vyroby a pfipadné moznosti
nahrady Skody ze strany dodavatelt

e Tvorba smérnic, uprava internich dokumentd dle legislativy, pfiprava aktualniho
zméni mzdovych vyméri a jeji finalni kontrola vypocti mezd

e Disledné sledovani dodrzovani stanovenych cili

¢ Financ¢ni reporting — sledovani finan¢nich vysledkt spolec¢nosti a dopada

e Zhodnoceni setkani se zaméstnanci

e Pribézné vyhodnoceni pracovnich vykont pro budouci vyplaceni finan¢nich odmeén
e Duraz na sledovani prubézného cash-flow

e ZbezpecCnostnich divodia doslo také k upravé sméného provozu, aby byl omezeny
osobni kontakt na pracovisti
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e Priprava plant navratu do ,,bézného provozu*
e Registrace ke statni podpote programu Antivirus

Kromé vySe nastavenych cilt, které vedeni muselo realizovat, nebo v danych Cinnostech
pokracovat, nebyla opomenuta pomoc svym zaméstnancim. Pro spolenost jsou pracovnici
velmi dileziti zejména proto, ze spoleCnost ma obecné velmi dlouhodobé nizkou fluktuaci
diky dvou nejvyrazn€j§im hodnotam v ramci kultury spolecnosti — diivéfe a spolehlivosti.
Vedeni spole¢nosti uvazuje o finan¢ni pomoci tém zaméstnancum, ktefi jsou ve financni tisni.
Nastava sbér dat a informaci, zda jsou schopni pomoc, do jaké miry a jak.

Kvéten—Cerven 2020

Tento mésic se zda byt o poznani pozitivn€jsi, protoze nouzovy stav je platny do 17. kvétna
2020 i s rizikem, 7e mtze dojit k jeho op&tovnému prodlouzeni. Vlada CR (2020) vydala
harmonogram uvoliiovani, které je k dispozici v pfilohach této prace. Néktera uvolnéni zacala
probihat jiz koncem dubna 2020 a rozvolfiovaci harmonogram konci dnem 25. kvétna 2020.
Vedeni spoleCnosti vytrvale pokraCuje v cilech, které byly stanoveny v predchozim mésici,
nicméné s ptichozim postupnym rozvoliovanim se také zac¢ina meénit situace, kterd umoziiuje
alespori CasteCny navrat pracovnika zpét do zameéstnani.

V ramci interni komunikace i v tomto mésici pokracuje pravidelné informovani zaméstnancu
v tydennich intervalech. Pokracuje jednani s dodavateli, kontrola financi a cash flow a v ramci
opétovného management meetingu nejsou nasledujici stanovené cile jiz natolik rozsahlé.
Jedna se zejména o nasledujici kroky:

e Pfiprava planu CasteCného navratu zaméstnancu pii zachovani ur€itych bezpecnostnich
opatieni, ktera v organizaci stale trvaji a s tim souvisejici komunikace zaméstnanciim

e Lze zacit planovat zvySeni kapacity lidskych zdroja ve vyrobé a navysit objem vyroby
do zasoby

e Aktualizace souCasnych projektt a plan na nové projekty

e Lze zacit uvazovat o CasteCném vyplaceni financnich odmén za prvni dva kvartaly
e Lze zacit vyhledové uvazovat o vraceni mezd na pivodni vysi

o Lze zruSit méfeni télesné teploty

V tomto okamziku nastava pro vedeni spolecnosti také jedna nepiizniva situace, kdy zacinaji
nektefi zaméstnanci podavat vypoveéd nebo chtéji ukoncit pracovni pomér dohodou. I pfesto,
Ze jsou tito zaméstnanci v organizaci spokojeni, kvili finan¢ni situaci se rozhodli najit jiné,
finan¢n€ 1épe ohodnocené pracovni misto. Nejedna se vSak o velky pocet zaméstnancti a pro
organizaci je toto zatim Uinosna situace.

Cervenec—Srpen 2020

V tomto obdobi se neudaly zadné mimotadné situace. VSechny predchozi cile, které si
management stanovil se stale dodrzuji, dochézi k pravidelnému monitoringu a bezpecnostni
opatfeni jsou v organizaci stale platna. Interni komunikace stale probihd ve stejnych
intervalech, obsah sdéleni se tyka prevazné projektl, potencialnich novych projekti a shrnuti
aktualni situace v organizaci. Vedeni také nezapomina pravidelné€ pifipominat dodrzovani
bezpecnostnich opatfenich a hygienicka pravidla. Na konci tohoto obdobi bylo vSem
zaméstnancim oznameno planované vraceni mezd na ptvodni vysi, prozatim bez finan¢nich
i nefinan¢nich odmén.
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Zari—Prosinec 2020

Dne 30. zafi 2020 vydala Vlada CR (2020) usneseni ¢. 957 Vyhlageni nouzového stavu po
dobu 30 dni. Soucasné¢ tomto obdobi spoleCnost zaznamenala prvni pfipad nakazy
koronavirem a vedeni se ihned rozhodlo o opétovném meéfeni télesné teploty v organizaci.
Také je vSem zaméstnancim opé€tovné pripominano dodrzovani hygienickych pravidel.
Vsechny projekty nadale pokracuji v ramci moznosti danych zemi. Vyroba spolecnosti
pracuje ve zvysené kapacité, aby bylo mozné navysit prubézné zasoby. Vedeni spoleCnosti se
také rozhodlo k nakupu respiratort FFP2 a ty distribuovat zaméstnancim. V dusledku
extrémniho pfetizeni hygienickych stanic se vedeni spolecnosti rozhodlo k zavedeni vlastniho
trasovani nakazenych zaméstnancti. SpoleCnost ziidila aplikaci, ktera meéla napomahat
trasovani a minimalizovat tim §ifeni nakazy v ramci organizace. V tento okamzik stale platila
vSechna vySe uvedenad opatfeni a management nadale pokraCoval v realizaci, dodrzovani
a monitoringu stanovenych cild.

Leden—Brezen 2021

Novy rok je pro spole¢nost Sigma dynamiét&jsi a také kritiét&jsi. Vlada CR (2021) vydala
dalsi usneseni, a konkrétné se jedna o nasledujici:

e Usneseni ¢. 55 Prodlouzeni nouzového stavu
e Usneseni ¢. 56 Prodlouzeni krizovych opatieni
e Usneseni ¢. 57 Krizové opatieni o zdkazu maloobchodniho prodeje a sluzeb

Ve spoleCnosti se také navysil pocet zameéstnanci nakazenych koronavirem. Nejvice bylo
zasazeno obchodni oddéleni, které mélo 80 % nakazenych zaméstnancii. Na zakladé téchto
udalosti probéhl management meeting, jehoz cilem bylo nalézt feseni, jak zamezit dalSimu
Sifeni nakazy. V pribéhu meetingu byl také projednavan postup a proces testovani,
odpovédnosti a GDPR.

Spolecnost ihned zalozila skupinu pracovnikii urenou k testovani a zahgjila testovani
zaméstnancu, pii kterém odhalili dal$i nakazené pracovniky. Testovani se provadélo
v tydennich intervalech. Spole¢nost navysila objednavky testovacich sad a respiratort pro
zamestnance.

Po zahgjeni testovani na pracoviSti vedeni spolecnosti také tyto nové skuteCnosti ihned
komunikovalo v§em zaméstnancim. Obsahem sdéleni bylo:

e Zahajeni testovani a prub¢h testovani
e Aktualni situace spoleCnosti
e Aktualizace soucasnych projektt a planovanych projektt

e Informace o dostupnosti respiratora v ptipadé potieby
Duben—Cervenec 2021

Toto je prozatim poslednim obdobim, které je zmapované v ramci této krizové situace. Vlada
CR (2021) vydala prohlaseni, ze nouzovy stav bude konéit od 12. dubna 2021 a dochazi opét
k postupnému rozvolriovani. Na zacatku tohoto obdobi prob&hlo osobni setkani se vSemi
zameéstnanci v organizaci. Obsahem projednavanych témat nebyla pandemie a preventivni
opatieni, nybrz podékovani a vyzva zaméstnancim, aby se zapojili do Prizkumu spokojenosti
zamestnancl. Vedeni spolecnosti se také rozhodlo zrusit méfeni té€lesné teploty, obnovila se
opét Cinnost recepce. Zamestnanci meli stale moznost prace z domova dle standardnich
internich smérnic. Zaroven byl ponechan interni komunikacni kanal, diky kterému se posilila
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informovanost a komunikace smérem ke zaméstnancum ve vSech oblastech a ¢innostech
spoleCnosti.

Postup Fizeni spole¢nosti Parastav

V predchozi kapitole byla popsana situace v bfeznu 2020 a prvotni krok, ktery management
ucinil, a to management meeting. Obsahem tohoto jednani byla identifikace rizik a jeji
definice. V predchozi kapitole byly také uvedeny divody, pro¢ management zaujal spiSe
zdrzenlivy postoj. Roz€lenéni krizové situace této spoleCnosti bude na jednotlivé kvartaly.
Krizova situace této spolecnosti bude prezentovana formou deskriptivni ptfipadové studie na
zakladé rozhovoru s nékolika Cleny vrcholového vedeni spoleCnosti. Informace také budou
vychazet z internich dokumentd spolecnosti, které budou anonymizovany v ramci zachovani
anonymni identity, citlivych informaci a na zakladé zadosti spolecnosti.

Q 12020 (leden, unor, birezen)

Na pocatku brezna 2020 byl svolan management meeting na kterém probehlo shrnuti situace
a probihala identifikace rizik. V ramci fungovani spolecnosti ma kazdy feditel pravomoc
a odpovédnost ucinit ¢astecné vlastni rozhodnuti v souladu s hodnotami a cili spolecnosti.
Vliv na rozhodovani ma samoziejmeé HR oddé€leni, ekonomické oddéleni a okrajove nafizeni
z matetské spoleCnosti. Jednotlivi feditelé a vedouci jsou tak schopni reagovat pruzné a jsou
samostatni. Ani tato spolecnost nedisponuje analyzou rizik zohlediujici pandemii. Pracuji
s analyzou rizik, ktera zahrnuje konkrétni stavbu z technického pohledu, ekonomického
pohledu, z pohledu lidskych zdroji, legislativy, norem a BOZP a PO.

Zatimco veétSina zainteresovanych manazerd vyckavala s rozhodnutim, feditel pozemnich
staveb ucinil prvni preventivni opatieni, kdy zadal tkol vyrobnimu fediteli, aby ve své divizi
navysil kapacitu vyroby materialu, ktery je nezbytny pro zasobovani realizaCnich tymua na
rozbéhlych projektech. Dale povéfil vedouciho projektu, aby z preventivnich divodi
objednaval stavebni material od externich dodavateld s Casovym predstihem. Vzhledem
k situaci na stavenistich a zvySenému riziku kradeze materialu nechal také posilit pfitomnost
bezpe&nostnich sluzeb a kamerovych systémt, aby eliminoval tuto hrozbu. Reditel této divize
predpokladal, ze dojde také k oslabeni lidskych zdroju z divodu nakazy, proto oslovil nékolik
potencialnich talentti z oboru a nabidl jim zaméstnani u spolecnosti, aby tak zajistil kontinuitu
a odbornost, na svétenych stavbach.

S ptichodem nouzového stavu se na dalsi schtizi vedeni vyhodnotila rizika a zacal projednavat
dalsi postup. Vedeni se rozhodlo objednat dezinfek¢ni prostfedky, ochranné pomucky
dychacich cest pro zaméstnance, a s okamzitou platnosti byly zakazany navstévy v prostorach
hlavniho sidla spolecnosti. Schizky se povolovaly pouze ve vyjimeCnych piipadech po
vyslovném schvaleni vedenim. Zaroven bylo IT oddéleni povéfeno zajistit vesSkerou
technologii tak, aby se provozni zalezitosti v ramci spole¢nosti pfesunuly do online prosttedi
a umoznila se prace z domova. Aby bylo minimalizovano shromazd’ovani zameéstnancu, do
kancelati chodili pfevazné vedouci pracovnici ve stanovenych terminech.

Vzhledem k panice na trhu piehodnotilo vedeni spolenosti priority zakazek. Reditel
pozemnich staveb predpokladal, ze investofi omezi financovani primyslovych
a administrativnich staveb, investicni energetické projekty a oblast obcanské vystavby.
Vzhledem ke zvySené poptavce po rezidencni vystavbé a rekonstrukci komerénich prostor,
ajejich nasledné predélani na byty, Parastav zacilil na tuto oblast, a diky rychlé reakci,
know-how, postaveni na trhu a technologiim ziskal fadu zajimavych zakazek.

Z pohledu realiza¢niho tymu byla situace s postupem casu odli§na. Z vyjadieni vedouciho
projektu vyplynulo, ze musel zdolat nasledujici pfekazky: nedostatek materialu, protoze
subdodavatelé nedodavali material vc¢as, chybgjici pracovnici na stavbach — interni
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i poskytovani subdodavateli, organizacné-technické potize, natlak ze strany investori na
dodrZeni termint, omezené fungovani statnich instituci a nepfiznivé pocasi, které mnohdy
také ovliviiovalo prubéh stavby.

Jelikoz spoleCnost je vazana na subdodavatele, kteti disponuji kvalifikovanymi pracovniky,
kterych je na Ceském trhu dlouhodobé nedostatek, Parastav i dodavatelé vyuzivaji zahrani¢ni
pracovni silu. V obdobi pandemie a s tim spojené uzavieni hranic se vétSina zahrani¢nich
pracovnika vratila do zemé pavodu. S touto situaci vznikl kriticky nedostatek zaméstnancti na
stavbach. K blizicimu konci tohoto obdobi byla situace na stavbach velmi napjata, protoze
hrozilo riziko, ze spolecnost nestihne pokrocit v realizaci a nebudou tak schopni plnit své
zavazky vuci zakaznikam.

V ramci bezpec€nostnich opatfeni bylo managementem zavedeno povinné noSeni rousek na
stavbach, meéteni télesné teploty pii prichodu do spolecnosti, a v piipadé nakazy neprodlené
informovat zaméstnavatele.

Q 22020 (duben, kvéten, Cerven)

Ve druhém ctvrtleti spoleCnost stabilizovala personalni obsazeni kratkodobymi turnusy
zahrani¢nich pracovniki, ¢imz byla zajisténa realizace projekti pfi zachovani karanténnich
a preventivnich opatfeni. Podobnym zptisobem byli zapojeni i zaméstnanci subdodavateli.
Standardizovaly se preventivni opatfeni, kdy bezpeCnostni sluzba na stavbach zaji§tovala
dohled nad jejich dodrzovanim. Zaroven se projevila vyhoda vlastniho sidla, kdy bylo mozné
planovat pfitomnost zameéstnanci bez nutnosti koordinovat s jinymi subjekty. Management
pokracoval v podpofe pracovniki nakupem a distribuci ochrannych pomucek, vitamina
a v disledném testovani.

Vzhledem k Casové naroCnosti vybérovych fizeni, kdy je tfeba pocitat s mnoha hledisky,
kladlo vedeni spole¢nosti maximalni diraz na nové akvizice a zajisténi projekti do budoucna.
Rozd¢leni kompetenci mezi obchodni a technicky tisek umoznil odborny pohled na jednotlivé
obchodni pfipady a pfesné vyhodnoceni zakazky z hlediska proveditelnosti a rentability.
Timto krokem se omezilo riziko ziskani prodéle¢nych ¢i nerealizovatelnych projektu.

Q 3 2020 (éervenec, srpen, zari)

Diky sezonnimu ustupu pandemie a uvolilovani karanténnich opatfeni spolecnost presla do
standardniho fungovani a navratu zaméstnanci do kancelafi. Vzhledem k prodlevam
v pfedchazejicim obdobi zvysil management tlak na terénni pracovniky, aby byly realizovany
projekty v dohodnutych terminech. Vzhledem k charakteru Cinnosti nebylo mozné zajistit
rozestupy a dalsi predepsané pozadavky. Ani pifes to nedoSlo k rozSifeni nadkazy ve
spolecnosti a bylo evidovano jen n€kolik pfipadi nakazy.

Zde nutné také podotknout, ze na rozdil od predchozi spolecnosti Sigma, se tato spole¢nost
nemusela zabyvat uzkostlivym fizenim cash flow, pracovni pomicky pro zaméstnance, ani
zahrani¢ni zakazky. Spole¢nost Parastav také nemusela feSit prekdzky na strané
zameéstnavatele nebo snizovani mezd, protoze méla financni rezervy z minulych let. Soucasné
byla spole¢nost nadstandardné vybavena vypocetni technikou, softwary a jinymi pracovnimi
pomuckami. Proto byl pfesun do online prostedi velmi rychly a snadny.

Q 4 2020 (rijen, listopad, prosinec)

S pfichodem podzimu spolecnost Celila neékolika zdvaznym situacim. V prvni fade se, bez
ohledu na preventivni opatfeni, s navratem epidemie zvysil poCet nakazenych pracovniku
a tim i zpomaleni prubéhu staveb. Vzhledem k realnému riziku nedodrzeni termint jednotlivi
vedouci i top management zahajil jednani se zdkazniky, aby nebyly uplatnény vysoké sankce
za nedodrzeni smluvnich podminek. I kdyz vétSina investort situaci chapala, vedeni
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spoleCnosti kalkulovalo s timto rizikem a zaCalo se pripravovat na celkové snizeni trzeb za
rok 2020.

Zaroven doslo ke skokovému zdrazeni materidlu a s tim spojenymi problémy u spole¢nosti
Parastav i subdodavatelt. Diky predem zasmluvnénym cenam méli néktefi subdodavatelé
problém dokon¢it z finan¢nich dovodd svoje aktivity. Cast dodavateld bez ohledu na
dohodnuté podminky zdrazila své dodavky, respektive byla ochotna pokracovat ve spolupraci
pouze za predpokladu, ze Parastav akceptuje navyseni ceny.

V neposledni fadé méla situace dopad na realizacni tym, kdy vzhledem k charakteru Cinnosti
a typu provozu nebylo mozné dasledné dodrzovat doporucené rozestupy a dalsi preventivni
opatfeni. S tim se pojila nutnost operativné reagovat na loziska nakazy a reorganizaci tymu
tak, aby nedoslo k zastaveni vystavby.

I ptes to, ze spolecnost obecné pocita s krizovymi situacemi a komplikacemi, které jsou nutné
operativné feSit, HR ani vykonny management nedokdzal 100 % reagovat na situaci.
Z obchodniho hlediska nebyla spoleCnost prili§ ohrozena, protoze je dynamika odvétvi
stavebnictvi postavena na dlouhodobych projektech. Na druhou stranu vykyvy cen materialu
a nedostatek zameéstnanct negativné ovlivnil hospodaiské vysledky spolecnosti. Aby bylo do
budoucna toto riziko eliminovano, spolecnost piipravuje zménu smluvnich podminek
a internich dokumentd spolec¢nosti.

Od zacatku roku 2021 Parastav pusobi ve standardnim rezimu, se zachovanim doporucenych
hygienickych a protiepidemickych opatieni.

Postup Fizeni spolecnosti Hestav

Spolecnost Hestav pasobi na ¢eském trhu z pozice generalniho dodavatele, proto je fungovani
obdobné jako u Parastavu. Jak bylo uvedeno v predchozi Casti prace, zacatkem biezna bylo
svolano vedeni spolecnosti k projednani moznych rizik. Vzhledem k charakteru spole¢nosti
nedoslo k pripravé a implementaci kroku, které by rizika minimalizovaly, management pouze
informativné zhodnotil mozny dopad na spolecnost.

V této Casti prace bude postup spolecnosti Hestav popsan formou deskriptivni piipadové
studie. Informace o spolecnosti byly ziskany na zakladé rozhovoru s HR manazerem
spoleCnosti a poskytnutych internich dokumentt, které budou po dohodé se spolecnosti
anonymizovany.

Q 12020 (leden, tinor, birezen)

Jakmile se v bfeznu 2020 objevily prvni informace o nakaze coronavirem v Ceské republice,
jednatelé spolecnosti komunikovali situaci v ramci $irSiho vedeni spolecnosti. Zaroven doslo
k okamzitému jednani s investory, kde Hestav zjistoval nazory a postoj k situaci, aby byl
pfipraven na piipadné komplikace u realizovanych projekti. Oddéleni lidskych zdrojt
zastavilo nabor novych pracovniki, aby nedoSlo k previsu, ktery by negativné ovlivnil
finan¢ni situaci spolecnosti.

S postupyjicim Casem byly nakoupeny a mezi zaméstnance distribuovany ochranné
a dezinfek¢éni prostiedky. Primarn€ byla zajiSténa ochrana pracovniki na stavbach,
u podpurnych a administrativnich roli bylo ddrazn€ doporuCeno pfejit na rezim prace
z domova. Diky dobrému technickému vybaveni se pfesun na home office obeSel bez
jakychkoliv komplikaci. HR oddéleni pfipravilo interni smeérnice upravujici piitomnost
zaméstnancl na pracovisti a dale na zakladé dalSich opatfeni dokumentaci potfebnou pro
pracovni cesty, coz bylo, vzhledem k absenci regionalnich pobocek, pro b&h spolecnosti
kriticky nutné.

53



Situaci komunikovali jednatelé k Sir§imu managementu, ktefi dale piipravovali pokyny
podiizenym pracovnikiim. Jelikoz Slo o zcela novou situaci, byla nafizeni plnéna bez vyhrad
a nevznikaly nestandardni situace.

Q 22020 (duben, kvéten, Cerven)

S pokraCujicim nastupem pandemie a predpokladanym ekonomickym dopadim doslo
v segmentu prumyslovych staveb k panice. ZvySilo se riziko, ze se investice do vyrobnich
vystavby. Pro Hestav, ktery byl témér vyhradné orientovany na prumysl a logistiku by Slo
ovysoce rizikovou situaci, ktera by vedla k vyznamnému snizeni zakazek a nutnosti
propousténi zaméstnanctl.

Je zde vSak jedna skutecnost, ktera hrala v této situaci vyznamnou roli, a to je Cas. Zakazky,
které byly jiz v procesu a v prubéhu realizace, byly zasmluvnéné a spole¢nost méla zajisténé
aktivity na 3 roky. U téchto projektu hrozilo riziko, ze dojde k pozastaveni financovani ze
strany investora a posunuti vynosu do pozdéjSich obdobi. Z toho divodu management nafidil
striktni fizeni cash-flow a zaroven navySeni objemu praci na realizovanych stavbach, aby bylo
mozné dle podepsanych smluv pfipadné fakturovat zahajené faze vystavby.

V tomto obdobi nastala otazka, zda bude nutné navysit obchodni aktivity a ziskavat dalsi nové
projekty, ¢i nikoliv. Proti navySeni poctu novych zakéazek hovofilo mnozstvi rozpracovanych
staveb a zaroven Casova prodleva mezi podpisem projektu a zacatkem realizace, ktera se
pohybuje v fadu roku. Nové projekty by tedy nevyftesily kratkodoba rizika. Zaroven rigidni
personalni politika, kdy spoleCnost z 80 % zavisi na dodavatelich nedisponuje takovym
mnozstvim zameéstnanc, aby mimoradné ziskané projekty byla schopna realizovat. Novy
projekt by znamenal bud’ mimoradné vytizeni stavajicich pracovnikd, nebo nutnost naboru
dalSich zameéstnanci, cemuz se management branil.

Situaci se subdodavateli a dodavkami stavebniho materialu, zptisobené epidemickou situaci,
spoleCnost fesila zasmluvnénim vice dodavatelli, aby bylo mozné pokryt pfipadné vypadky.
Soucasneé se Hestav snazil vstificné koordinovat dodavky s jednotlivymi partnery, aby jim
vysel vstiic pfi feSeni jejich problému.

Na konci tohoto ctvrtleti se situace na trhu zlepSila, protoze dochédzelo k postupnému
rozvolfiovani a stabilizaci v zakaznickém sektoru. Hestav se soustfedil na pokracujici
vystavbu s dirazem na dodrZzeni smluvnich terminii. Management aktivné udrzoval

komunikaci s investory a informoval je o aktudlnim stavu, postupu na stavbach, vcetné
vCasného fesSeni technickych a organizacnich chyb.

Q 3 2020 (éervenec, srpen, zari)

V tomto obdobi spolecnost fungovala témér jako pred krizovou situaci. V platnosti zistavaly
bezpeCnostni opatfeni, ktera byla zavedena na pocatku krizového obdobi, pracovnici se
postupné vraceli do kancelafi, dochazelo k systematickému testovani zaméstnanci. Dosud
spoleCnost nezaznamenala zadny piipad nakazy zameéstnanct ani v kancelafich, ani na
stavbach. Vypadky v tymu byly zptisobeny pouze preventivni karanténou z divodu podezieni
na styk s nakazenou osobou rodinnym prislusnikem.

Obchodni aktivity zistaly také ve stejné mife a spoleCnost se rozhodla nenavySovat tyto
aktivity z kapacitnich divodi a soucasnym smluvnim zavazkim. Celé toto obdobi bylo spis
byrokratické, kdy spolecnost fesila tpravu internich dokumentt, plnéni pozadavki ze strany
statnich instituci. HR oddéleni vydavalo Cestna prohlaseni pro zaméstnance kvili Castym
cestam na stavby a spoleCnost se rozhodla odmeénit své pracovniky mimotfadnou financni
odmeénou za jejich pracovni nasazeni, loajalitu a soudrznost v té€zkych situacich.
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Q 4 2020 (rijen, listopad, prosinec)

Posledni ¢tvrtleti roku 2020 bylo pro spolecnost témét standardni. Druhd covidova vlna
pfinesla nékolik pripadi nakazy mezi zameéstnanci, ale to neohrozilo realizaci staveb. Vedeni
spoleCnosti akcentovalo hygienicka opatfeni a apelovalo na zvySenou opatrnost. Zaroven se
projevil dopad stabilni kultury spoleCnosti, kdy se semknuty tym loajalné podporoval
aumoznil tak dokonceni projekti vCas. Komunikace ze strany vedeni byla postavena na
znalosti zaméstnancu, jejich vzajemné soudrznosti a prislusnosti k firmé.

Obchodni strategie zlistala neménna, jednalo se o dlouhodobé projekty tak, aby navazovaly na
ukonceni realizovanych staveb. Jednani s investory se prizpusobilo situaci a moznému riziku
budouciho pozastaveni ¢i pozdrzeni novych investic v obdobi pandemie a postpandemie.

3.4 Vysledky rizeni rizik a doporuceni pro rizeni rizik

Tato kapitola bude vyhodnocovat vysledky fizeni rizik jednotlivych spolecnosti na zakladé
ptipadovych studii popsané v piedchozich kapitolach. Vysledky postupt a fizeni rizik budou
také podpotfena nékolika teoretickymi piistupy uvedené v teoretické Casti prace. Tato kapitola
také obsahuje porovnani postupll fizeni krize mezi jednotlivymi podniky. Zavérem této
kapitoly budou formulovany doporuceni pro fizeni rizik a efektivnéjsi zvladnuti budoucich
krizovych situaci. Vysledky fizeni rizik budou vyhodnoceny za obdobi biezen 2020 az
Cervenec 2021. S ohledem na stale probihajici pandemii pokracuji nadale néktera
bezpecnostni opatfeni zavedena vedenim spoleCnosti a prozatim je predasné vyhodnocovat
celkovou krizovou situaci. Tato vyhodnoceni a zavére¢na doporuceni slouzi jako nahled do
minulosti a zpétné zhodnoceni situace, rizik a dopadd. Soucasné tato vyhodnoceni
a doporuceni mohou byt inspiraci a pfinosem pro budouci zvladnuti krizovych situaci.

VysledKy rizeni rizik spole¢nosti Sigma

V obdobi, kdy se pandemie jestd nerozsifila do CR spole¢nost preventivné sledovala pribéh
avyvoj situace v zahrani¢i, konkrétné¢ v zemich, kde méli své pracovniky a projekty. Pfi
zjisténi prvnich ptipadi nakaz v zahrani¢i, management ihned svolal schiizku, kde se
projednavala mozna rizika. Pfestoze nebyla k dispozici zadna analyza rizik zahrnujici
pandemii, bylo vedeni spoleCnosti schopno identifikovat a definovat rizika, a vyhodnotit
jejich dusledky. Po prvnim jednani nasledovala realizace krokt a opatieni vedouci k pomoci
kolegim v zahranici. Toto obdobi podle identifikaci rizik je nazyvano jako latentni faze krize
dle Zuzéka (2008, s. 20). Krizové fizeni jako postup vyvedeni organizace z krize odliSuje
Zuzak (2008, s. 54) podle vyvoje krize, protoze velmi zalezi na tom, kdy byla krize
identifikovana a zda bylo zahajeno adekvatni feSeni. Tento autor dodava, ze v podobnych
situacich je velkym nepfitelem cCas, protoze prodleni prohlubuje nesoulad a prohlubovani
krize. Tohoto faktoru si byl védom i management spoleCnosti a tento okamzik bylo vcasné
feSeni vyhodou, diky kterému spolecCnost ziskala prostor pro prubézné vyhodnoceni situace
a pfipravu na pfichod pandemie do CR.

Nasleduje druhé obdobi, kdy se pandemie rozsifila také do CR a vedeni spole¢nosti bylo
nuceno definovat a implementovat konkrétni kroky vedouci ke stabilizaci a pfipravu na
dopady nepredvidatelné krize. V této fazi byla tfeba jednotné identifikovat zakladni rizika
a pripravit konkrétni kroky, zodpovédnosti a komunikaci dovniti spole¢nosti i smérem
k dodavatelim a zakaznikim. Vzhledem k nemoznosti predvidat konkrétni dopady,
management definoval kritické oblasti pro pieziti spoleCnosti — zajiSténi vyroby, zaji§téni
plynulosti projektt, udrZeni financni stability, zapojeni zaméstnancu a intenzivni komunikaci
s dodavateli a zakazniky na jedné strané a se zaméstnanci a externisty na strané druhé. Zde
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nastava faze akutni krize (Zuzak, 2008, s. 24), kdy dochazi k projeviim platebni neschopnosti,
omezeni bézného provozu, Setfeni financnich prostredkt a kumulyji se hrozby.

Z managementu se stal krizovy tym. Zapojenim vSech relevantnich ¢lenti managementu doslo
k vyuziti znalosti a kompetenci v jednotlivych oblastech — ekonomiky, stavebnictvi, vyroby
i lidskych zdroji a obchodu. Zaroven spolecna a jednotna komunikace Clenti vrcholového
vedeni, podpofenad unikatni kulturou spolecnosti Sigma, zabranila tunelovému vidéni
problémi, a naopak umoznila fesit jednotlivé oblasti pruzn€ a strategicky, s Sir§im presahem.

Dalsi prabéh pandemie vyzadoval pravidelné sledovani situace a médii, Casté schuzky
vrcholového vedeni a aktualizaci stavajicich rizik a definici moznych budoucich rizik,
hodnoceni uplynulého obdobi a ucinnost piijatych opatieni. Bylo také nutné stanovit si nové
cile a pokracovat v plnéni jiz nastavenych cild. S ohledem na pokracovani pandemie bylo
vytvoreno nékolik variant ispornych fesSeni a byl kladen velky duraz na disledné fizeni cash
flow.

Komunikace

Komunikace byla rozdélena na dvé ¢asti, tedy vnitini komunikaci v ramci organizace a vn¢jsi
komunikaci smérem k zakaznikim, dodavatelim a dotCenych urfadi. V ramci spole¢nosti
management komunikoval v pravidelnych intervalech, za vyuziti online nastroji i osobnich
setkani. Management nechal zaméstnancim prostor pro otevienou diskusi, kdy oznameni
vyznamnych skute¢nosti neprobihaly pouze jednostranné, ale formou diskuse. Zaméstnanci
m¢li prostor pro dotazy, na které management odpovidal jednotné.

Dulezitym krokem v ramci komunikace byla pravidelnost, a vysvétlovani davodu
jednotlivych rozhodnuti. Zaméstnancim byl umoznén hlubsi nahled do ekonomické situace
spolecnosti, vetné stavu vyroby, projekti a budoucich plani. Zameéstnancim byla vysvétlena
rizika a hrozby v pfipad€ pasivniho postoje ¢i zvoleni neadekvatniho zptusobu feSeni. Diky
tomuto kroku byl management schopen velmi promyslenym a pfedem prodiskutovanym
zpusobem, citliveé sdélit nepopularni rozhodnuti, ktera se tykala nejen bezpecnostnich opatfeni
a navaznych omezeni, ale predevsim docasné redukce mzdovych nakladi a odmén.
Management pochopitelné¢ ocekaval reakce ze strany zaméstnancl, proto byl ochoten
opakované situaci probrat a dukladné vysvétlit do detailu. Vysledkem bylo vzajemné
odsouhlaseni a zvoleni konkrétni varianty v ramci snizovani mezd.

Tato situace a zvoleny zpusob komunikace se odrazi v teorii Zapletalové (2012, s. 123), ktera
uvadi, ze v pripadé selhani komunikace dochazi ke ztrat¢ divé€ry v manazerskych
schopnostech vedoucich pracovniki/vedeni spolecnosti. Tato autorka také dodava, Ze ztrata
divéry a selhani komunikace vyvolava rizné spekulace, Sifeni fam a nastava obava
o budoucnost spolecnosti, k ¢emuz s ohledem na zvoleni zpisobu komunikace k tomu
nedoslo. Teorii doporucenych krokd dle Zapletalové (2012, s. 123) podporuje skutecnost, ze
spoleCnost postupovala téméf totozné, a to v nasledujicich krocich:

e Vrcholové vedeni predstoupilo pred zaméstnance a srozumitelné komunikovalo
aktualni situaci

e Vedeni umoznilo hlubsi nahled do ekonomické situace organizace, byly sdéleny
divody rozhodnuti a nasledné byly sdéleny i pfijata rozhodnuti a nepfijemné
informace

e Byly vysvétleny jednotlivé kroky a plan spolecnosti, ¢imz si management ziskal
diveéru a loajalitu pracovnikti

Je dobré zminit také jesté jeden zpusob komunikace, ktery naprosto piesné dopliiuje teorii
Raise (2007, s. 62), ktery uvadi fungujici metodu, kdy je vhodné popsat problém nebo
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konflikt a formulovat jej na ,my vs. oni“. V piipadé této spoleCnosti se komunikace
formulovala na ,,my v boji proti pandemii®.

O vhodném zvoleni zptisobu komunikace potvrzuje 1 skutecnost, ze po skonceni nouzového
stavu probéhla tzv. ,after shock™ komunikace. Management opétovné informoval
zaméstnance o uplynulém obdobi a soucasné byly zaméstnanci vyzvani k tcasti na prizkumu
spokojenosti. Toto dokazuje nize uvedeny graf, ktery reprezentuje spokojenost zaméstnancu
s komunikaci spolec¢nosti.

Graf 1 Komunikace managementu béhem krizové situace

Komunikace managementu

m Spatna komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho priazkumu spolecnosti (Sigma, 2021)

Z prazkumu také vyplynulo, Ze 94 % zaméstnanci se domniva, Ze spolecnost zvladla velmi
dobte krizovou situaci zpusobenou pandemii. Pouze 6 % zaméstnanci zastava nazor, ze
situaci organizace pfili§ dobfe nezvladla. Ohledné pfijatych opatfeni hodnoti 71 %
zaméstnancu jako dostateCné piijata opatieni, 27 % zaméstnanct se domniva, ze opatieni byla
pfijata dostatecné pouze Caste¢ne.

Pouze 2 % dotazovanych uvedlo, ze pfijata opatieni byla nedostateCna. V navaznosti na tyto
vysledky se také vyrazné zvysila procentualni Gcast zaméstnancti na pruzkumu spokojenosti,
jehoz grafické znazornéni je uvedeno nize:

Graf 2 Historicky vyvoj ucasti zameéstnanct na prizkumech spokojenosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt spolecnosti (Sigma, 2021)
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Ohledné vné&jsi komunikace nebyla nutnost komunikovat s médii, protoze se jednalo
o celosvétovou pandemii a s tim spojenou krizi, nikoliv o problém tykajici se pouze této
spolecnosti. Naopak vznikla nutnost aktivné komunikovat s dotéenymi ufady, s dodavateli
a se zakazniky. Smérem k zakaznikiim bylo prioritou zjisténi postoje k pandemii. Nektefi
zakaznici doCasné pozastavovali dalsi investice do projektd kvuli obavé z mozné ekonomické
krize. Cast zakaznikd bylo nutné je ujistit, e projekt bude porad pokracovat a spole¢nost
vynalozi veskeré usili, aby byly montaze na stavbach dokonceny v terminu. Byla potieba
ziskat a udrzet prizeni zdjmovych skupin, coz se uvadi také v teoretické Casti (Konigova,
Zuzék (2009, s. 103) jako prvni krok pifi komunikaci se zakazniky a investory.

Dalsi skupina, se kterou je nutné aktivné komunikovat, byli dodavatelé. U této skupiny bylo
nutné ovéreni jejich aktualni situaci, zjisténi duvodu, pro¢ dochazi k omezeni ¢i zpozdéni
dodévek materidlu. Nasledné management hledal mozné feSeni a do jaké miry jsou schopni
dodavatelim vyjit vstfic, pfipadné zahajit jednani ohledné nahrady Skod. Komunikace
s dodavateli byla opakovana v pravidelnych intervalech kvuali udrzeni kontinuity informaci
a zachovani konstruktivnich obchodnich vztaha.

Posledni skupinou byly statni organizace, u kterych bylo nutné zjistovat a ovérovat informace
a nalezitosti, které byly pozadovany po organizaci. Rizikem pifi komunikaci se statnimi
organizacemi byla legislativni nejednotnost a nesoulad v pravnich nazorech. Z toho divodu
byla zadouci zvySena obezietnost managementu a aktivni pfistup soucinnosti s jednotlivymi
ufady a sledovani aktualnich informaci.

Finandéni stabilita

V ramci financni stability byl vrcholovy management nucen hledat zdroje uspor a dusledné
ridit cash flow. Management se dohodl na vypracovani nékolika variant uspornych plant
a opakovan¢ je aktualizovat. Jedna z Gspornych variant bylo propousténi zameéstnanct, ktery
management zvazoval, ale soucasné si toto nemohli dovolit, nebot’ z dlouhodobého hlediska
by spole¢nost pfisla o velmi cenny zdroj, know-how a konkuren¢ni vyhodu na trhu. Nakonec
byla zvolena varianta asporného planu bez propousténi zaméstnancu, ktery zahrnoval snizeni
mezd a odsunuti vSech financnich i nefinanc¢nich odmén.

Snizovani mezd bylo rozdéleno do 4 kategorii: management, vedouci pracovnici,
administrativni fadovi pracovnici a provozni pracovnici ve vyrobé a logistice. Management
sam sob¢ snizil mzdu nejvic, nasledné vedoucim pracovnikim a administrativnim fadovym
pracovnikim se mzda ponizila o stejny dil. Mzda pracovniki ve vyrobé a logistice byla
ponechana beze zmény. Mzda operativnich pracovnikli nebyly snizeny z toho divodu, ze méli
ze vSech zaméstnanci nejnizsi mzdu a jeji redukce by dostala zaméstnance do finan¢nich
nebo existencnich problému. Tento plan byl opakované a velmi detailné komunikovany vSem
zaméstnancim a k prekvapeni managementu byl po vzajemnych diskusich zaméstnanci
akceptovany.

Spolecnost také méla velké vydaje na technické vybaveni pro zaméstnance, testovaci sady
a hygienické prostfedky. PoCateCnim omezenim pracovnich cest, a nakonec jejich zrusent,
zejména téch zahrani¢nich, spoleCnost usettila velké naklady za cestovani, letenky, ubytovani
apod. Toto dfive byl velmi vysoky naklad pro spolecnost. Dal§imi zdroji Gspor bylo omezeni
¢i zruSeni externich dodavatel, napfiklad sluzby personalni agentur, uklidové sluzby,
leasingové sluzby na sluzebni automobily, odsunuti benefiti a finan¢nich odmén. Docasné
nebyly vydaje za vstupni 1ékarské prohlidky, které byly nahrazeny Cestnym prohlaSenim. Dale
byly vyrazné¢ omezeny marketingové aktivity, sponzoring a jiné spoleCenské aktivity.
Caste¢nou podporou byl také program Antivirus, tedy podpora od statu.
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Diky schopnému managementu a dusledném fizeni cash flow se managementu podafilo
udrzet financni stabilitu v organizaci. VSechny usporné plany byly promitnuty také do
hospodarského vysledku. V porovnani s hospodarskym vysledkem za rok 2019, byl vysledek
pro rok 2020 o 9 % niz8i. Nize je uveden graf, ktery demonstruje vyvoj trzeb, na uvedeném
grafu je vidét pfimy dopad krizové situace zpusobenou pandemii. Pandemie méla vliv na
odsunuti projektt ¢i jeji zruseni, coz zpusobilo snizeni planovanych trzeb.

Graf 3 Historicky vyvoj trzeb spole¢nosti Sigma
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt spolecnosti (Sigma, 2021)

Vyroba, obchod a projekty

Krizova situace méla dopad také na vyrobu, obchod a aktudlni projekty spolecnosti. Tyto tfi
oblasti byly pro spole¢nost klicové, a proto bylo cilem managementu udrzet a vynalozit
maximalni usili pro udrZeni jejich stability. Ne vSechno mohl management ovlivnit, protoze
projekty pfimo zavisi na zakaznikovi. Management aktivné komunikoval se zakazniky
a ovéfoval aktualni situaci, postoj zakazniki a stav projektd v procesu. Doslo k uplnému
zruSeni jednoho klicového projektu v zahranici, ktery spolecnost ziskala v roce 2019 a jeho
realizace méla byt zahajena v roce 2020. Podle propocti mél byt projekt na dva roky, tzn. ze
projekt mél pokracovat nadale i roce 2021. ZruSenim tohoto projektu zpusobilo snizeni
o¢ekavanych trzeb spolecnosti v roce 2020 0 4 % a v roce 2021 o 18 %.

U jiného, tuzemského projektu, ktery spolecnost rovnéz vyhrala v ramci vybérového fizeni
v roce 2019, doslo k vyraznému posunu terminu realizace. Jelikoz spolecnost Sigma méla
potize s dodavkami materialu ze strany dodavatelti a vyroba nebyla plné vytizena, probéhlo
jednani s investorem ohledné zmény pouzité technologie. Vyrazné posunuti terminu realizace
zpusobilo, snizeni planovanych trzeb v roce 2020 o 2 % v roce 2021 o 11 %, nebot’ se také
jednalo o dvoulety projekt. Celkova ziskovost tuzemskych projektd se snizila oproti
puvodnimu planu o 18 %. Ostatni projekty pokraovaly v realizaci, ale vznikaly potize
s dodavkou materilu.

Jelikoz vyroba celila komplikacim s dodavkami materidlu, méla spolecnost problém
s dodrzovanim terminu realizaci. Management se rozhodl, ze vyrobni usek zahaji vyrobu do
zasoby z materialt, které jsou k dispozici a tim si pfipravi zasoby pro budouci pouziti na jiné
projekty. V pfipadé, ze vyroba obdrzela materidl a doSlo k Casové tisni, vedeni hledalo
dobrovolniky z fad administrativnich pracovniki, ktefi by mohli v jednoduchych cinnostech
jit pomoc do vyroby. Dale komunikoval management aktivné s dodavateli, u nichz zjistoval
situaci, aby vedeni spole¢nosti mélo piehled a mohlo zacit v¢as jednat. Také doslo k rozsiteni
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portfolia dodavateld, aby spoleCnost zajistila pfisun materialu z vice zdroja. V neposledni
fadé bylo zahajeno jednani s dodavateli ohledné ceny a nahrad Skod, ale zde velmi zalezelo
také na mnoho jinych okolnostech, obchodnich vztazich apod.

Obchodni aktivity pokraovaly standardné a nedo$lo k vyraznym zmeénam. Nebyl kladen
diraz na zvySeni obchodnich aktivit, protoze byly nasmlouvané projekty na dalsi roky.
Naopak vznikl problém s dodrzenim vsech terminti u aktualnich projektu.

Lidské zdroje

Velmi klicovou aktivitou v celé krizové situaci byla komunikace ze strany vrcholového
managementu. Diky aktivni komunikaci a zapojeni zaméstnanci do déni spoleCnosti si
management dokazal ziskat loajalitu a davéru pracovnikd. Mnoho zaméstnanct se aktivné
angazovalo a snazilo se podle moznosti pomahat. Management byl schopen komunikovat
zaméstnancum i nepopularni rozhodnuti, ktera mohla zpisobit dalsi potize. Nastésti nasledky
byly pro organizaci inosné.

Celkem ze spolecnosti odeslo 20 % zaméstnancii. Divodem bylo snizeni mezd a nalezeni 1épe
hodnoceného pracovniho uplatnéni. Pracovni pozice, které byly klicové se management snazil
nahradit a zah4jil vybérova fizeni. Klicové role spolecnost obsazovala vlastnimi silami bez
vyuziti sluzeb persondlnich agentur. Volné pracovni pozice, které nebyly pro fungovani
spoleCnosti urgentni nebyly prozatim nahrazeny. SpoleCnost také zahgjila interni vybérova
fizeni, aby zaméstnanci, ktefi maji talent, cht&i kariémi rdst ¢i zménit pozici se mohli
prihlasit a rozvijet svij potencial. Management chtél timto krokem maximalné vyuzit talent
a angazovanost svych zaméstnanci. Praimérmy pocet zaméstnanct v pribéhu let mél rostouci
tendenci. V roce 2020 kvali krizové situaci zpusobenou pandemii se poCet zaméstnancu
snizil 0 20 %.

Legislativa, bezpecnostni a provozni opatreni

V ramci bezpecnostnich a provoznich opatfeni toho bylo ucinéno mnoho. Management velmi
pruzné reagoval na vSechna vladni opatfeni, ktera byla vydana, sledoval aktivné média,
oveéfoval informace a plnil pozadavky ze strany statnich instituci. Diky odbornosti
a jednotnosti managementu byla celd centrala schopna prejit do online rezimu béhem jednoho
tydne. Pfechod do online rezimu zahrnoval nakup technického vybaveni, zfizeni technologii
umoziujici klicovym pracovnikiim pracovat z domova, a pfitom splnit narocnost nékterych
softwart a technologii. U pracovnikli ve vyrobé a logistice se zménil sménny rezim, aby
nedochazelo ke shromazd’ovani osob na pracovisti. Vedeni spolecnosti také stanovilo tym
pracovnikd, ktefi provadéli testovani zaméstnancli na pracovisti a definovalo kompetence,
proces a nakladani s osobnimi udaji. Kromeé testovani na pracovisti, které ptislo az pozdéji, se
potykala spolecnost s nedostatkem ochrannych prostfedkd dychacich cest pro zaméstnance,
a tak byli zapojeni dobrovolnici do Siti rousek z vlastnich zdroji a nasledné distribuci v§em
kolegtim.

Z hlediska legislativy doSlo k upravé internich smérnic upravujici praci z domova, Cerpani
benefitd, Uprava znéni mzdovych vyméri, dodrzovani bezpeCnostnich opatienich na
pracovisti, ale i vydani pfirucek pro pohodlnou praci z domova, informacni brozury ohledné
hygienickych pravidel. Dale feSil management pfipadné piekazky ze strany zaméstnavatele
dle zakoniku prace. Management se také rozhodl konzultovat nékteré problémové oblasti
s pravniky. Dochézelo ale k riznym pravnim nazorim ohledné nahrady Skod ze strany
dodavatell, jak postupovat v ramci testovani a trasovani.

Z pohledu legislativy budou jesté probihat zmény a upravy vSech dokumentl v zavislosti na
legislativnich pozadavcich ze strany stati. Prozatim ve vSech smérech musela spolecnost
postupovat dle aktualni platné legislativy CR.
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Budouci vyvoj a plan spolecnosti

Z obchodniho hlediska bude spole¢nost nadale pokracovat v obchodnich aktivitach vedoucich
k ziskani novych zakazek pro nasledujici roky. Kromé tuzemského a britského trhu se
obchodni aktivity budou nadale zamétrovat na projekty v zemich EU 1 mimo EU. Spolecnost
nebude navySovat obchodni aktivity nebo pocty projektd, aby nenarusila aktualni proces
1 kapacity.

S ohledem na krizi zplsobenou pandemii klesly trzby a prioritou spoleCnosti je nyni
stabilizace. Namisto dalSiho ristu podniku, obratu a navySeni poltu projektd se bude
zaméfovat na zlepSovani vSech podnikovych Cinnosti, kvality a zvySeni efektivity procesu.
Stabilizace a zlepSeni podnikovych Cinnosti, kvalit a procestt umozni spole¢nosti, aby zistala
leaderem na Ceském trhu a mohla pokracovat v podnikani ve Velké Britanii 1 dalSich
evropskych zemich.

Spolecnost bude nadale pokraovat ve spoleCenskych aktivitach v oblasti vyzkumu a vyvoje,
ochrany zivotniho prostfedi. Standardni marketingové aktivity ztstanou neménné. Vyzkum
avyvoj je pro spoleénost dualezity  kvali  Zivotnimu  cyklu  projekta
a technickym/technologickym zménam a pokrokiim. V oblasti Zivotniho prostiedi spolecnost
postupuje v souladu s normativnimi a legislativnimi pozadavky dle pozadavku klientu.

Ve spoleCnosti je zaveden systém ochrany Zzivotniho prostfedi v souladu s mezinarodné
uznavanou normou CSN EN ISO 14001:2016, a to z divodu zahrani¢nich zakazek, které
v soucasnosti v poméru k tuzemskym zakazkdm prevazuji 80:20. V ramci marketingovych
aktivit bude nadale kladen diraz na posileni znacky. Preferované jsou spoleCenské aktivity,
které se zaméfuji na moderni architekturu a design, jejichz prostfednictvim je mozné
propagovat svou znacku.

V ramci investiCnich aktivit bude spoleCnost podporovat rozvoj IT, internich firemnich
aplikaci (systém monitoringu materialovych tokd, trasovani, parkovaci a dochazkova
aplikace). Ve vztahu k zakaznikiim bude spolecnost nadale vyuzivat dosavadni pfistup, a to
individualni pfistup ke vS§em partneriim na trhu, které jsou zalozené na Cestnych a korektnich
vztazich. Lze shrnout, ze strategické cile, které si stanovil management budou smétfovat do
oblasti:

e ZvySovani jakosti produktd
e ZlepSeni profesionality sluzeb

e Rozvoj lidskych zdroju a prace s rozvojem lidského potencialu, prohlubovani znalosti,
motivace

e ZvySovani efektivity podnikovych procesu

e Optimalizace a zefektivnéni produkéni kapacity spolecnosti

e Intenzivni vyuziti modernich produkénich a informacnich technologii
e Diverzifikace produktového portfolia

e Poskytovani produkti a sluzeb vysoké kvality a uzitné hodnoty

e Stabilizace spolecCnosti a optimalizace finan¢nich toka

Dalsi oblast, na kterou se management chce zaméfit, jsou lidské zdroje. SpoleCnost se bude
zamétfovat na vzdélavaci aktivity, zlepSeni metodiky, kterd vyhodnocuje kvalitu a pfinos
vzdélavacich aktivit, také aktivni prace s velmi cennou zpétnou vazbou od zaméstnancy.
Prioritami spole¢nost z pohledu personalniho fizeni bude budovani znacky atraktivniho
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zaméstnavatele, kontinualni nabor a vybér nejlepSich uchazect na klicové pozice navzdory
obtizné situace na trhu prace, rozvoj stavajicich zameéstnanci a iniciativni pfistup
k nezbytnym zménam a novym potfebam podniku.

Vysledky rizeni rizik spolecnosti Parastav

Na pocatku obdobi krize, tedy zaatkem biezna 2020 probéhl meeting, kde byly projednany
mozna rizika, ale nebyl feSen jejich dopad a kroky managementu, které by meély byt
podniknuty. Strategie byla prozatim pockat, jak se situace bude nadale vyvijet a do jaké miry
bude situace zavazna. Jelikoz se jednalo o latentni fazi krize a byla jiz potfeba spolecné
podnikat prvni kroky a mit strategii, dle Raise (2007, s. 26) je absence strategie
a nerespektovani varovnych signall pocCatkem akutni faze krize. Nejedna se vSak
o systémovou neschopnost managementu, protoze tato spolecnost disponuje kvalitnimi
vedoucimi pracovniky.

O 12 dni pozdéji ptichazi vyhlaSeni nouzového stavu. VSechny bezpecnostni opatfeni byly
vydany personalnim oddé€lenim, a nasledné jednotlivi feditelé divizi nebo usek dale
informaci komunikovali svym tymum. Komunikace probihala direktivné. Jednalo se o sérii
bezpecnostnich opatieni, u nichz nebyl dan prostor k diskusi. Platnost téchto opatfeni byla
okamzita. Situace v hlavnim sidle spoleCnosti probihala bez vaznych komplikaci. Diky
nadstandardnimu technologickému vybaveni byla organizace flexibilni a umoziiovala
zaméstnancum pracovat z domova dle potieby. Béhem této situace byla moderni technologie
a veskeré pracovni pomucky a nastroje velkou vyhodou pro spolecnost, takze béhem dvou
dna se vSichni zaméstnanci presunuli do online prostfedi a vykonavali praci z domova. Pouze
nektefi klicovi pracovnici méli povoleno chodit do zaméstnani, ale pouze v urcité dny, aby se
zamezilo osobnimu kontaktu.

Spolecnost se rozhodla k nakupu hygienickych prostiedkti a ochrannych pomicek pro
zameéstnance a jejich distribuci, pfedevsim na stavby pro terénni pracovniky. Také spoleCnost
pfispivala vS§em zaméstnancim finan¢nimi prostfedky na nakup 1€kt a vitamind a vydala
smérnice pro dodrzovani bezpecnostnich a hygienickych pravidel. Spole¢nost nemusela
vydavat piirucky pro praci z domova, ani doporuceni, jak fidit a kontrolovat praci
podfizenych na dalku, protoze pracovnici byly zvykli flexibiln€é pracovat kdekoliv. V ramci
vSech vladnich opatfeni a restrikci spolecnost vC€as a dusledné postupovala v souladu
s danymi nafizenimi.

Krize nejvice dopadla na vedouci pracovniky realiza¢nich tymd, ktefi byli dislokovani po celé
republice na stavbach. Potykali se s nedostatkem pracovnich sil, nedostatkem materialu,
zvySovani cen materialu a nemoznost dodrzovat bezpecnostni opatifeni na stavbach, coz
vyplyvalo z charakteru prace. Tim se zvySovala pravdépodobnost Sifeni nakazy. Nastala
potteba fizeni zmén v nasledujicich oblastech, jak uvadi Drdla, Rais (2001, s. 35): v oblasti
lidskych zdroji, oblast legislativy (neustale nova vladni nafizeni) a nové vzniklych situacich,
které nebyly zohlednény v legislativé. Dale fizeni ekonomickych zmén a novému zptisobu
komunikace se zakazniky.

Nedostatek lidskych zdroji byl vyfeSen turnusem, tedy rozdéleni realiza¢niho tymu a jeho
stiidani na stavbach ve 14dennich cyklech. Toto se tykalo tuzemskych, i zahrani¢nich
pracovnikd. Stejnym zptusobem se lidské zdroje fesily u subdodavateli.

V ramci interni komunikace byla veSkerd nafizeni a doporuceni komunikovéana pfimo
a direktivné. Nebyl zde prostor pro diskuse a jednani. Spolecnost dala jasné najevo, ze se
zameéstnanci propoustét nebudou, nebudou se snizovat mzdy a je tfeba se soustfedit na pomoc
realizaCnim tymim a na projekty, které je nutné uspésne dokoncit.
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V ramci vnéj§i komunikace se zintenzivnila komunikace se zakazniky, kdy spolecnost vzdy
informovala o aktualnim stavu, prabehu realizace, technickych zménach a komplikacich,
které se komunikuji 1 v ramci standardni situace. Také se jednalo o pfipadném nedodrzeni
termind diky pandemii. Nékteti zakaznici byli vstiicni a méli pro situaci pochopenti, jini trvali
na dodrzeni termint, protoze nedodrzeni termini pifedani staveb ovliviiovalo i jejich
podnikatelské cile a z4my. Externi komunikace zahrnovala také dodavatelé profesi
i stavebnich materialt. Néktefi dodavatelé nebyli schopni financovat nadale svou Cast prace
na stavbé kvili zdrazeni stavebniho materialu. Jini apelovali na spolecnost, aby akceptovala
nové ceny. Pokud se jednalo o dodavatele, ktery mé¢l kvalitni a ovéfeny material nebo na trhu
nebylo velké mnozstvi dodavateld se stejnym materialem, spolecnost byla nucena novou cenu
akceptovat. U ostatnich dodavatelt doslo k vyjednavani o cené a ve vétSin€ piipadd tato
jednani dopadla ve prospéch spolecnosti. Komunikace se stanimi institucemi probihali také
aktivné 1 bez krizové situace. Jen za aktualnich okolnosti bylo obtiznéjsi se dovolat na trady
a veskeré administrativni zalezitosti se fesily s dostateCnym ¢asovym predstihem.

Z ekonomického a obchodniho pohledu se nékteré projekty staly prodélecnymi. Zvysily se
obchodni aktivity, protoze projekty, které se podafi ziskat letos, budou realizovany za rok az
dva roky. Soucasn€ doSlo ke zméné zameéfeni, kdy se spolecnost velmi rychle a pruzné
preorientovala na jiny typ zakdzek. Zameéteni bylo na vystavbu bytovych jednotek, coz
reflektovalo zménu poptavky na trhu. Ro¢ni obrat spolec¢nosti za rok 2020 ¢inil 5 mld. K¢, se
ztratou 69 mil. K¢, ale tuto ztratu bylo mozné pokryt ze zisku z predchozich let. Z vyjadieni
ekonomického feditele vyplyva, ze vysledky hospodareni 1 obrat byl do urcité miry ovlivnén
pfimymi a nepfimymi disledky probihajici pandemie, ktera zasadné vychylila poptavku trhu
po stavebnich sluzbach. Vzhledem ke stale probihajicimu celosvétovému Sifeni koronaviru
a nepfedvidatelnému trvani vladnich nafizeni nelze v soucasné dobé odhadnout celkovy
rozsah negativniho dopadu na celkovou finan¢ni situaci spole¢nosti. V roce 2020 také nebyly
vynalozeny zadné vydaje na vyzkum a vyvoj.

Vysledky rizeni rizik spolecnosti Hestav

Na pocatku krizového obdobi postupoval management této spoleCnosti stejné, jako
u pfedchozich zkoumanych spole¢nosti. Prvnim krokem byl meeting, béhem néhoz byla
identifikovana rizika a mozné dopady budouci krize na spolecnost. Informace o moznych
rizicich byly jednateli komunikovany vedoucim pracovnikim Nasledn€, po vyhlaseni
nouzového stavu, spolecnost ihned zacala jednat v nasledujicich oblastech: bezpecnostni
a hygienick4 opatreni, lidské zdroje, zakazky v realizaci, obchodni aktivity, subdodavatelé
a zdkaznici. Stejné jako u predchozi spoleCnosti Prastav, i tato spoleCnost se nejvice
zaméfovala na realizaCni tymy, protoze na n¢ dopadala krizova situace nejvice a jednalo se
o kli¢ové pracovni tymy spolecnosti.

V ramci bezpecnostnich opatieni byly nakoupeny ochranné pomucky, dezinfekéni prostiedky,
nasledné doslo k distribuci téchto prostfedkii prioritné vSem terénnim pracovnikim.
Vypocetni technika nebyla nutna nakupovat, protoze zameéstnanci byli jiz vybaveni a mohli se
tak pruzné presunout do online prostfedi a domacich podminek, to v§e béhem 2-3 dna. Také
doslo k vyraznému omezeni pracovnich cest, pokud to nebylo nutné (vyjimku méli terénni
pracovnici v ramci moznosti dle situace).

V ramci lidskych zdroji nebyli zaméstnanci propousténi ani jim nebyla snizovana mzda.
Naopak spolecnost odméfiovala zaméstnance mimotadnou finanéni odménou za jejich
pracovni nasazeni, loajalitu, soudrznost tymu, coz byla forma podékovani za jejich praci.
Spolecnost veéri, ze Uspéchy spoleCnosti jsou tvofeny uspéchy pracovnikd. V tomto roce
nedoslo k zadnému ukonceni pracovniho poméru, a to ze dvou hlavnich divodu: spole¢nost
historicky méla vzdy velmi malou fluktuaci a pracovnici v této spoleCnosti pracuji 1 25 let
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a vice. Castgji dochazi k naborti novych pracovnikd nez k odchazeni. Druhym d@ivodem byla
obava ze ztraty zameéstnani béhem krizové situace zpusobené pandemii. Vlivem firemni
kultury také zameéstnanci citi silnou pfislusnost ke své spolecnosti a krizova situace je svym
zpusobem motivovala ke zdolani vSech prekazek spole¢né.

Komunikace uvniti podniku byla jednostranna smérem k zaméstnancim. Jednalo se o pokyny
a doporuceni ze strany zamé&stnavatele. Vedeni spole¢nosti v delSich intervalech pfipominalo
stale platna opatfeni a doporucilo zvySenou opatrnost a ochranu s ohledem na stale probihajici
pandemii. Vn¢j§i komunikace probihala smérem k zakaznikim, statnim institucim, vaci
kterym byla potfeba splnit pozadavky a pfilezitostné konzultovat nékteré informace
a nejasnosti. Komunikace probihala aktivné také smérem k dodavatelim.

U zakaznikt se jednalo o sdéleni aktualni situace, ujisténi o kvalitach poskytovanych sluzeb
ze strany spolecnosti a informovani o technickych zménach v ramci realizace. VSechny
projekty diky vysokému pracovnimi nasazeni zaméstnanci nebyly ohrozeny. U dodavatelti
byly nékteré zalezitosti komplexnéjsi ze dvou davodu: také dodavatelé se potykali se stejnymi
nebo podobnymi komplikacemi, druhy divod byly silné vazby a zavislost na dodavatelich.
Jelikoz dochézelo pravidelné k opozdénym dodavkam materidlu, tento problém vyfeSila
spolec¢nost navySenim poctu dodavatelti. Spolecnost zahajila na urcité typy materiala a profesi
vybérové fizeni a posilili tak sit’ dodavatell, ktefi se stiidali v zasobovani i profesi.

Obchodni aktivity nebyly navySovany z kapacitnich divodd. Pandemie méla dopad na
obchodni aktivity 1 zakazky. V ramci obchodnich aktivit jednatelé i1 vedouci pracovnici
odpovédni za obchod postupovali standardnim zpusobem, tedy aktivné vyhledavali nové
prilezitosti, aktivné jednali s potencialnimi zédkazniky a pfipravovali potfebné dokumenty pro
zafazeni do vybérového fizeni, které dosud jsou stale v procesu. U zakéazek nadale probihala
realizace navzdory rozsdhlym opatfenim a drastickému omezeni svobody pohybu, zbozi
a sluzeb.

Tato omezeni byla nejdrastitéjsi pouze na pocatku pandemie, pozdéji, v prub&hu
rozvoliovani, se aktivity spole¢nosti zacaly vracet do standardniho provozu. Spole¢nost také
omezila vydaje na vyzkum a vyvoj, omezeni bylo vSak docasné. Od zacatku roku 2021
investice do této oblasti pokracuji. Celkovy obrat spolecnosti za rok 2020 cinil 2 mld. K¢,
tedy o 7 % mén¢ nez predchozi rok 2019. I kdyz se podafilo spolecCnosti zmirnit dopady
koronavirové krize, pfedstavuje souCasna situace zlom. Management svym vyjadienim
vychazi z toho, ze se dusledky makroekonomické recese projevi ve snizené stavebni produkci.
Cilem spolecnosti je proto navysit efektivitu vyrobnich a stavebnich procest. Ekonomické
progndzy pro rok 2021 podléhaji stale rizikim, ale diky obchodnimu modelu a stabilni
odbornou pracovni silou a know-how dokazou pandemii a jeji dusledky prekonat.

Shrnuti

Tato kapitola byla vénovana detailnim vysledkim v jednotlivych oblastech zkoumanych
podnikii. Byly vyhodnoceny dil¢i operativni kroky a celkovy dopad na podniky, které byly
porovnavany také s teoretickou Casti prace. Nize je uveden souhrn a porovnani zkoumanych
podnikd mezi sebou. Tento souhrn je rozdélen na dvé Casti. Na zakladé vysSe uvedenych
vysledki je prvni Cast tabulky vénovana fizeni krize a naslednym dopadim v jednotlivych
oblastech. Druha cast tabulky obsahuje jednotlivé faze fizeni krize a hodnoceni, jak tyto dil¢i
kroky zkoumané organizace zvladly.
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Tabulka 3 Komparace fizeni krizové situace podniku

POROVNANI
JEDNOTLIVYCH

) SIGMA
OBLASTI

Dopady postupu Fizeni krize na jednotlivé oblasti:

PARASTAV

HESTAV

Ekonomicka Neutralni Neutralni Neutralni
Rizeni lidskych zdrojt Pozitivni Neutralni Negativni
Obchodni Neutralni Pozitivni Negativni
Realizace Neutralni Neutralni Neutralni
Rizeni krize:

Analyza rizik Velmi dobre

Reakce na krizi Velmi dobre

Vnitini komunikace Velmi dobre

Vnéjsi komunikace Velmi dobre Velmi dobre Velmi dobre
Krizové scénare Velmi dobre Nedostatecné
Rizeni krize Velmi dobfe

Rizeni zmén Velmi dobre Nedostatecné Nedostatecné
Pokrizova komunikace Velmi dobre Nedostatecné

Protiepidemicka opateni  [YSINIRiILIAYS Velmi dobre Velmi dobre
Pouceni se z krize Velmi dobre Nedostatecné

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dopady postupt fizeni krize na vySe uvedené oblasti ustaly vSechny zkoumané podniky dobfte
i presto, ze u vSech spolecnosti doslo k poklesu obratu. PiiCiny téchto podnikt jsou ale
odlisné. V ekonomické oblasti dopadlo fizeni krize u spoleCnosti Sigma dobfe, protoze
pracovali s n€kolika krizovymi scénafi, aktivné divody rozhodnuti komunikovali a hledali
zdroje uspor. U spoleCnosti Parastav byla ekonomicka situace také dobra, ale proto, ze byla
schopna pokryt ztratu ze ziski z predchozich let. Spolecnost Hestav meéla také dobrou
ekonomickou situaci, ale pfi¢inou jsou jiz fixn¢ zasmluvnéné projekty a ceny, nikoliv
dusledné fizeni ekonomické situace. V oblasti lidskych zdroju nedochazelo k velké fluktuaci
u zadné spolecnosti. I pres fluktuaci ve spolecnosti Sigma jejich vyjimecna HR politika
kvalitativn€ posilila stavajici tym a vytvorila ristovy potencial.

V obchodni oblasti méla nejlepsi dopad spoleCnost Parastav, protoze velmi pruzné
prizpasobila obchodni strategii a v krizové situaci otevieli nové prilezitosti. nasli pfileZitost.
Spolecnost Hestav byla v obchodnich aktivitach pasivni, protoze meéli jiz zasmluvnéné
zakazky a zvolili vyCkavaci strategii, ktera by, v piipadé strukturalni krize v primyslu, mohla
ohrozit ¢innost firmy. Dobfe dopadla také spoleCnost Sigma v obchodnich aktivitach, protoze
nadale pokracovala v akvizicich, ale s ohledem na unikatnost jejich technologii méla omezené
portfolio zakazek. V oblasti realizace zakazek dopadly vSechny zkoumané spolecnosti dobfe,
protoze toto byla prioritni oblast, které vSechny podniky vénovali maximalni pozornost.
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Doporuceni pro rizeni rizik

V ptedchozich kapitolach byly popsany krizové situace jednotlivych spoleCnosti, byla
identifikovana rizika, nasledné byl pospan pribéh fizeni rizik a vyhodnoceni celkovych
krizovych situaci a jeji dopad. Zavérem této prace bude formulovat nasledujici doporuceni
pro budouci fizeni rizik ve spolecnostech a pfipadnéd preventivni opatfeni pro piedchazeni
krizovym situacim.

Na pocatku krizové situace postupovaly vSechny spoleCnosti stejné, realizovaly meeting,
identifikovaly rizika a v prvnich okamzicich zasahl management rychle. Nejvétsi dopad byl
na realizaCni tymy, ale s postupem casu, kdy se zacinalo dle harmonogramu stanoveny
Vladou CR rozvoliiovat, se postupy jednotlivych organizaci zadal liit.

Nejlépe v ramci fizeni rizik a krizové situace postupovala spolecnost Sigma, téméf
uCebnicovym zpusobem. Rozhodnuti prichazela velmi rychle, jednotné a citlivé. Vzhledem
k mnozstvi piekdzek lze konstatovat, ze spoleCnost celou situaci zvladla velmi dobfe.
S ohledem na skuteCnost, ze na zaCatku krize spolecnost urychlené nakupovala vypocetni
techniku, aby mohla vybavit nékteré své pracovniky, ktefi dosud pracovali na pevném
pocitaci, 1ze doporucit, aby spolecnost nadale investovala do oblasti IT a rozvoje technologii,
ptipadn€ implementovala software, ktery nema vysoké technické naroky.

Neni doporucovano odsouvat benefity a neposkytnout zaméstnancim v ramci Setfeni nakladu
vzdélavani. V pribéhu pandemie vedeni spoleCnosti vydalo ptirucku a doporuceni nejen pro
hygienicka opatfeni, ale také pro vedeni a kontroly prace na dalku uréenou pro vedouci
pracovniky. Znamena to, ze absolvovani Skoleni, workshopu, €i jiné formy vzdélavani
v oblasti leadership muze byt pro vedouci pracovniky pfinosné.

Také v ramci udrzeni dodavatell a moznosti predejit naruseni dodavatelského fetézce by
podnik mél rozsifit portfolio dodavatelG materialu, aby zamezil do budoucna nedostatku
materialu do vyroby. V prubéhu krize se podnik rozhodl k vyrobé do zasoby, dokud neobdrzi
novou zasobu dalSich materiala ke zpracovani. Znamena to, ze podnik muze optimalizovat
vyrobni proces a roz$ifit skladové kapacity i vyrobu. Mala cast vyroby tak nadale muze
pokracovat ve vyrobé zakladnich potieb do zasob a vétSinova ¢ast bude pokracovat ve vyrobe
k okamzité expedici produktu na stavby. Ackoliv materidl vyrobeny do zasoby znamena
docasné vazani financi, které negeneruji ihned dalsi zisk, vyuziti zasob v kritickych chvilich
se vyplati i pfi bézném provozu.

Z pohledu legislativy je dualezité aktualizovat interni dokumenty spole¢nosti a upravit znéni
téchto dokumentd, ve kterém bude zohlednéna také pandemie. SpoleCnost postupovala
v krizové situaci velmi dobfe, ale bez analyzy rizik. Krizovy plan se tvorfil v priibéhu krize dle
vyvoje situace. Pro ptredchazeni téchto krizi je doporuceno vypracovat analyzu rizik
a navazujici krizovy plan, ktery je shrnutim postupt pro soucasny management, ale i budouci
vedeni. Dulezita bude i zpétna kontrola. V soucasné chvili, s ohledem na stale probihajici
pandemii, spolecnost zatim nejednala o monitoringu situace a kontrolnim systému, aby mohla
celkovou krizovou situaci zpétn€ vyhodnotit, stanovit pfipadné preventivni opatieni, postupy
a do budoucna uzavieni celé situace.

U spolecnosti Parastav byl prvotni krok v ramci meetingu a identifikace rizik také velmi
pruzny, ale nasledné vedeni spole¢nosti reagovalo zdrzenlivé. Pokud by se spolecnost po
identifikaci téchto rizik ihned uchylila k nakupu ochrannych pomicek, zkratila by tak dodaci
Ihditu a pracovnici, zejména ti v terénu, by byli chranéni dfive, nez Vlada CR vyhlasila
nouzovy stav. Lze predpokladat, ze podobnou reakci mohlo mit vice podnikd a vyrobci
ochrannych pomucek by kapacitné byli pfetizeni.
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I zde je doporuceno vytvorit analyzu rizik a krizovy plan zahrnujici pandemii. Zde by mohl
takovy plan byt pfinosem zejména proto, ze spoleCnost nestanovila zadny krizovy tym pro
feSeni mimoradné situace. Jednotlivi feditelé mohli ucinit vlastni rozhodnuti a hrozi zde riziko
dezinformace a Sifeni fam, které by neptiznivé ptusobilo na celou spolecnost.

Z pohledu komunikace spoleCnost se zaméstnanci komunikovala nepravidelné po delSich
intervalech dle situace a potieb podniku. Komunikace je jednou z nejdilezitéjSich oblasti
v krizovém managementu. Proto je doporuCeno aktivné komunikovat nejen se zakazniky
a dodavateli, ale také aktivné v ramci interni komunikace a informovat o aktualni situaci
spoleCnosti a prabéhu dané situace, pripadné dalSich planech spoleCnosti. Spolecnost po
ustani krize pokracovala nadale ve svych béznych Cinnostech a nekomunikovala s pracovniky
zpétné a nezavedla zpétny kontrolni systém a monitoring vyvoje situace. Kontrolni systém
a zpétna komunikace smérem k pracovnikiim je pfinosem zejména proto, ze porad probiha
pandemie a situace se muize kdykoliv zménit. Spolecnosti je doporuceno ziskat zpétnou vazbu
zaméstnancu formou pruzkumu spokojenosti dotaznikovym Setfenim. Zpétna vazba je velmi
dulezita a pfinosna zejména v tom, Ze spokojenost zaméstnancu se odrazi v pristupu vedeni
spolecnosti a interni komunikaci v podniku.

Nespornou vyhodou této spolecnosti je nadstandardni technologické vybaveni a IT vybaveni,
které velmi usnadnilo v§em administrativnim pracovnikim pfesun do online prostiedi. Také
je vyhodou této spolecnosti jeji velikost, protoze nemuseli feSit zahrani¢ni projekty, pouze
tuzemské a negativni ekonomicky dopad mohli pokryt velkymi zisky z predchozich let.

U spolecnosti Hestav je doporuceno nejen fesit krizi aktivné v pocatecni fazi, ale v celkovém
prubéhu krize. Spolecnost hodné spoléhala na nahodu a jednotlivé kroky byly feSeny aktivné
pouze na pocatku krize. S prvnim rozvolfiovanim spolecnost Cinila pouze nutné kroky dle
vladniho nafizeni a pozadavki ze strany statnich instituci. Velkym rizikem jsou zména
postoje a nazori zaméstnanci a nedostatek pracovnich sil. Proto je doporufeno v ramci
stabilizace spolecnosti rozsifit pracovni tym o dal§i zaméstnance. V piipadé nakazy je velmi
pravdépodobné, ze se koronavirus rozsifi, rizikem spolecnosti je omezeny pocet pracovnikii
na dané projekty. Pfi absenci nékterého ze zaméstnanct, tak neexistuje zastupitelnost. Také je
doporuceno zahajit vybérova fizeni a vybudovat si vétsi portfolio dodavatelt vSech profesi
i materialu, protoze spolecnost ma z 80 % velmi silné vazby na externi zdroje.

Spolecnost také spoléhala na silnou pfislusnost zaméstnanct a jejich loajalitu k podniku.
Zaméstnanci byli finan¢né odménéni na konci obdobi pandemie, ale v prabéhu této krizové
situace spolecnost byla spiSe pasivni v ramci interni podnikové komunikace. Proto je
organizaci doporuc¢eno se zamé&stnanci aktivné komunikovat a informovat. Také je dilezité
ziskat zpétnou vazbu pracovnikd, ktera muze vedeni spoleCnosti inspirovat ke zefektivnéni
internich procesi. Vyhodou v této situaci byla némecka firemni kultura, kdy vétSina
pracovnikd méla velmi vysoké pracovni nasazeni, byly urputni, nestéZovali si a svou praci
v terénu vnimali jako poslani, ze pravé oni jsou ,v prvni linii“ a citi se byt potiebni
a pfinosem v ramci podniku. Nelze se vSak spolehnout na tyto vlastnosti, byt jsou pfidanou
hodnotou spole¢nosti.

Stejné jako u ptredchozich dvou spolecnosti, ani tato nedisponuje analyzou rizik a krizovym
planem. Celd krizova situace byla fizena operativné dle potfeby a aktualnich vladnich
opatieni. I zde je vyrazné doporuceno tyto dokumenty vypracovat, protoze pfinosem muze byt
jejich distribuce vedoucim pracovnikiim, ktefi mohou mit navod, jak postupovat. Soucasné je
tteba se také poucit z krizi a nalézt v krizovych situaci nové pfilezitosti. Proto je doporuc¢eno
mit kontrolni systém a zpétny monitoring situace. Pfinosem je zpétny pohled na udalosti
s odstupem ¢asu, umoznéni nadhledu, déale je pfinosem budouci pfipravenost diky realizaci
preventivnich opatfeni, které v budoucnosti mize spolecnost ucinit silné;jsi.
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4 Zavér

Diplomova prace se zabyvala tématem krizové planovani a fizeni ve stavebnich podnicich.
V teoretické cCasti prace byly zpracovany poznatky z literarni reSerSe zdroji v oblasti
krizového managementu a komparovany jednotlivé pfistupy autord. V prvni Casti prace byla
priblizena definice krizového managementu a risk managementu. Dale byla tato Cast prace
roz¢lenéna na klasifikace krizi a pficiny krizi, které jsou dilezité znat pro prvotni identifikaci
latentni faze krize a v€asného feSeni mimoradné situace.

Dale byly popsany jednotlivé faze a vyvoje krizi a porovnany nékteré pristupy jednotlivych
autort. Faze a vyvoje krizi v teoretické Casti prace se promitaly v jednotlivych krizovych
situacich spole€nosti, v praktické Casti a nastesti nedoslo u spolecnosti, jez byly predmétem
zkoumani ke krizové situaci, ktera by byla pro podnik fatalni. VSechny krizové situace zustaly
u faze akutni krize. Detailni zpracovani faze a vyvoje krize jsou piinosem proto, ze
v jednotlivych fazich krizové situace popsanych v praktické ¢asti, lze spatfit stejny nebo
podobny model chovani podnikt a jejich nasledujicich krokti. Nékteré spolecnosti byly pfilis
optimistické a spoléhaly se na nahodu, jiné ve fazi analyzy rizik jiz celkovou situaci hodnotily
jako krizovou.

Kapitola fizeni rizik a krizi nastava po uréeni faze vyvoje krize. U¢innost krizovych opatieni
je ovlivnéno mnozstvim zavedenych zmén v podniku a vyuzitim pfilezitosti, které se
v pribéhu krize naskytnou. Rizeni rizik obecng je velmi §irokym tématem, a teoretickd Gast
prace byla zaméfena na fizeni rizik v podniki. Rizeni rizik a pfipadnych krizi je ddlezité
proto, ze zahrnuje nekolik klicovych oblasti — lidsky faktor, tedy osobnost manazerti nebo
jejich schopnosti a dovednosti, kreativni pfistup, strategicky management a finan¢ni
planovani

Dvé nejdualezitéjsi kapitoly jsou krizové plany a scénafe a krizova komunikace. Krizové
scénare jsou nezbytné, protoze popisuji sled udalosti v Case a zahrnuje planované postupy
a pfedpokladanou budouci situaci. Zkratka krizové scénafe a plany zohlediuji vSechny mozné
varianty a rizika, ktera mohou nastat. Pfinos krizovych plana a scénafi spociva ve zvySovani
schopnosti organizace ustat krizi. Naopak nevyhodou muze byt, Ze se realna situace nakonec
muze odvijet upln€ jinak, nez jak scénaf a plan predpoklada. Jak jiz bylo v praktické casti
uvedeno, ani jedna ze spoleCnosti, které byly predmétem zkoumani, nedisponovala krizovym
scénafem, ktery by zahrnoval situaci zpusobenou pandemii. Pro jeji ucelnost je proto vhodné,
aby krizové scénafe a plany do budoucna zpracovaly stejné osoby, které byly stanoveny pro
feSeni krizové situace. Bude-li management spoleCnosti piipraven, bude pak schopen
premeénit krizovou situaci na pfilezitosti.

Krizova komunikace, ktera byla podrobné zpracovana v teoretické Casti a navazuje na krizové
plany a scénafe, je jednou z nejdulezitéjSich Casti v celkovém feSeni krizové situace. Pro
zvladnuti krize je nezbytna dukladna pfiprava komunikace, ktera byla zfetelna v jedné ze
spoleCnosti, jez byla pfedmétem zkoumani. Velmi dualezité je uvolnit spravné informace ve
spravny Cas. Aktivni komunikaci lze také redukovat nejistoty a obavy, §ifeni fam a pfispét tak
k zabranéni negativnich dopadi na podnik. Komunikace je v teoretické Casti rozclenéna na
vnitini komunikaci a vnéj$i komunikaci, ktera se rovnéz prolinala v praktické casti, kdy
jednotlivé spolecnosti musely aktivné komunikovat se zakazniky, dodavateli a statnimi
institucemi, kterym bylo potieba sdélit aktualni situaci spoleCnosti, pribéh zakazek a dalsi
relevantni informace. Diky aktivnimu pfistupu si vSechny tfi spole¢nosti zachovaly svou
profesionalitu a duveéryhodnost na trhu. Komunikace se tak stala strategickym nastrojem pro
zvladnuti krize a udrzenim si projektd. Posledni kapitolou v teoretické Casti je fizeni zmén,
ktera nasleduje zpravidla po krizi a po nastaveni preventivnich opatfeni a pouceni se z krize.
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Cilem fizeni krize je udrzet podnik konkurenceschopny a efektivni, protoze nejlepsi zptsob,
jak na trhu prezit, je schopnost se adaptovat na prichozi zmény.

Prakticka cast se zaméfovala na analyzu a zkoumani chovéani jednotlivych spolecnosti
v oblasti stavebnictvi béhem krizové situace zpusobenou pandemii Covid-19. Zkoumani
chovani podnika predchazel predpoklad, ze zadna spolecnost nebude piipravena na pandemii,
a tak pfedmétem zkoumani byly postupy v ramci fizeni krizové situace a dopady pandemie.
V tvodu byly spolecnosti piedstaveny a byl popsan proces fungovani v ramci ziskani zakazek
a nasledné realizace staveb. Také byla vizualizovana organizacni struktura podnikil a popsana
firemni kultura jednotlivych spolecnosti, protoze se firemni kultura silné odrazela v interni
komunikaci podnikd.

V dalsi kapitole byla uvedena analyza a hodnoceni rizik jednotlivych spolecnosti. Analyzy
probihaly na pocatku krizového obdobi, kdy byla krize v latentni fazi. Analyza a hodnoceni
rizik byla popsana na zakladé rozhovori s vedenim spoleCnosti, nejcCastéji se jednalo
ovedouci pracovniky personalnich oddé€leni. Soucasné u nékterych spolecnosti byly
poskytnuty interni materialy a osobni poznamky, jejichz obsah byl zpracovan v praktické
casti. Jednalo se o poskytnuti vyro¢nich zprav, ucetnich zavérek, internich smérnic a dostupné
informace na internetu z webovych stranek spolecnosti.

Nasledujici kapitola byla vénovana popisu prubéhu krizové situace, postup feSeni a dopad
krize na jednotlivé organizace. Jelikoz se jednalo o velmi rozsahlou krizi, byla roz€lenéna na
jednotliva obdobi reflektujici faze pandemické situace. V této Casti byla zfetelnd krizova
komunikace, vliv firemni kultury rozdilné pfistupy v ramci organizaci. Jelikoz se jedna
o spoleCnosti, které maji silné postaveni na trhu z pozic generalnich dodavatelt, krizovou
situaci ustaly a zadna ze spoleCnosti neprosla fatalnimi nasledky. Jedna ze spolecnosti vSak
uvedla, ze bez pfipravy krizové komunikace a bez pripravy nékolika finan¢nich scénait uspor
by pravdépodobné dopady krize na podnik byly mnohem rozsahlejsi. Je vSak zatim predcasné
celou krizi vyhodnocovat s ohledem na stale probihajici pandemii. Ne&které vysledky
spoleCnosti, zejména ty financni a legislativni, mohou jesté vyrazné ovlivnit celkovou situaci.

Vzhledem k rozsahu prace a komplexnosti celkové pandemické krize nebyly uvadény
rozsahlejsi hospodarské vysledky spolecnosti. Také s ohledem na citlivost informaci nebyl
management konkretizovan a vystupoval v praci jako uceleny utvar vedeni spoleCnosti. Na
zadost vSech spoleCnosti 0 zachovani jejich anonymity byly tyto spoleCnosti v praci uvedeny
pod fiktivnim nazvem.

Diplomova prace ukéazala vyznam krizového managementu v jednotlivych situacich
organizaci. Absence krizového managmentu, dostatecné piipravy, a predevSim komunikace
muze krize poskodit i silné spolecnosti na trhu v §irokém rozsahu. Pfinosem této prace je
detailni pohled do vnitropodnikovych procest fungovani organizaci v krizové situaci, na
kterou celkové spolecnost nebyla pfipravena. Pfidanou hodnotou jsou rozhovory s vedoucimi
pracovniky, ktefi maji dlouholeté zkusSenosti v oblasti fizeni lidskych zdroju a stavebnictvi.
Tato prace muze slouzit jako inspirace pfi feSeni budoucich krizovych situaci.
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Prilohy

Ptiloha 1 Harmonogram uvolnéni podnikatelskych a dalsich ¢innosti 2020

HARMONOGRAM UVOLNENI PODNIKATELSKYCH A DALSICH CINNOSTI

20. dubna

- Remesla s provozovnou
- Farméafské trhy
- Autobazary a autosalény

- Venkovni tréninkové akfivity
profesionélnich sportoved
s vylou€enim vefejnosti
v men3ich skupindch za pfesné
definovanych podminek
(sportovci s profesiondinf
smlouvou, vrcholovi sporfova
MO - ACRa MV CR)

- Svatby do 10 osob

za specifickych hygienickych
podminek

MINISTERSTVO
PROMYSLU A OBCHODU

Zdroj: Vlada CR (2020)

27. dubna

- Provozovny do 2 500 m?
(véetné turistickych
informaénich center),
pokud nejsou v nakupnich
centrech nad 5 000 m?
(netyka se provozoven,
které budou ofevirdny
v dalsich etapdch)

- Autogkoly

- Posilovny a fitness centra
bez vyuziti zazemf(
(sprchy, Satny)

- Bohosluzby do 15 osob

11. kvéma

- Viechny provozovny v nékupnich centrech *

- Provozoyny nad 2 500 m?, kieré nejsou
v nékupnich centrech

- Restaurace, hospody, bufety,kavarny,
vinotéky, pivotéky s prodejem pfes vydejni

okénko a 'y rémci venkovnich (letich) zahradek
- Holi&stvi a kadetnictvi, pedikdry,

Pondsli

25. kvétna

- Restaurace, hospody, bufety,
kavarny, vinotéky, pivotéky
(vnitini prostory)

- Hotely, venkoyni kempy
a dalsi ubytovaci zafizeni
(véetné jejich restauraci a kavdren)

T,

-
b4
soléria, k +iols Py

nebo rekondiéni sluzby

- Muzeq, galerie a vystayni sind
- Zamky, hrady, skanzeny(venkovni prostory)

- Organizovany trénink profesionélnich
i amatérskych sportovcd s 6€asti nejvyie

isluzby (dosud nepovolené)

- Zivnosti, pfi kterych je porutovéna
integrita kiZe (tetovéni, piercing)

- Zamky, hrady za pfesnd
definovanych podminek

- Zotavovaci akce apod. pro déti
do 15 let véku

- Dalii véein® opatieni
v cestovnim ruchu

- Zoologické, botanické
a dendrologické zahrady

(vEetné vnitinich prostor)

za pfesn& definovanych Sprodis 4
podminek 100 osob (venkovni i vnitini sportovisté)
(povolenc jiz od 24. 4. 2020) - Bohosluzby do 100 osob
- Knihovny - Divadla, kina a ostatni kulturni akfivity
do 100 osob
- Zoologicksé, botanické
a dendrologické zahrady - Kulturni, spole&enské, sportoyni akce
(venkovni prostory) do 100 osob
- Svatby do 100 osob za specifickych
hygienickych podminek
Ostatni &innosti budou povoleny nésledn& b&hem Eervna dle aktuélni epidemiologické sitvace
* V piipadé pozitivni epidemiologické sitvace a specifickych hygienickych podminek

ez

-

MINISTERSTVO ZDRAVOTNICTVI
CESKE REPUBLIKY



Piiloha 2 Polostrukturovany rozhovor s HR Reditelem, Sigma
20.07.2021, v Praze, osobni rozhovor, 10:00-12:00

Mate ve firmé analvzu rizik? Pokud ano, jak vznikala tato analyza?

Ano, mame analyzu rizik. Jsme velmi regulovany obor a kazdy nas projekt musi mit analyzu
rizik. Analyzu zpracovdva nase kolegyné vcetné BOZP a PO, kterd je za to zodpovédna.
Neékteré casti analyz musi konzultovat s kolegy podle jejich odbornosti.

Proc a co jste z pohledu firmy za rizika identifikovali?

To je riizné. V ramci staveb se jedna o BOZP a PO, ekonomicka oblast projektu, zahrnujeme
do analyzy i pracovniky, reverzy, dodaci lhiity a pripadné zpozdeéni, zkrdatka vSechno. Tedy
kromé pandemie. To si myslim, Ze neni Zddnd firma pripravend na takovou situaci. Kazdy nds
projekt je unikatni a podle charakteru projektu a legislativy se zpracovavaji analyzy rizik na
miru kazdému projektu.

Jaké mate krizové scénare?

Ano, mdme, ale rozhodné ne na covid. Jak jsem jiz zminil, na toto neni podle mé nikdo
pripraveny. Krizovy scéndr u nds vznikal tzv. ,,za pochodu . Neméli jsme Zadny plan, podle
kterého bychom se ridili.

Jaka krize u Vas nastala? Co se stalo?

S prichodem covidu jsme méli problém se zahranicnimi projekty. Potiebovali jsme projekty
dodélat, protoze byly klicové, a hlavné nas tizila situace, jak dostat kolegy domii. Byla to pro
nds novd situace, na kterou jsme nebyli pripraveni. Pro nds bylo velkym rizikem nedokonceni
projektii, protoze jsme pocitali vyhledové s navySenim zisku a dalSimi projekty, které se
najednou pozastavili a nikdo nevédeél co bude. Bylo to zajimavé a velmi ndarocné obdobi.

Jak jste krizovou situaci re$ili? (Tvorba planu, kdo. co a jak)

Pravidelné jsme méli management meetingy. Potkdvali jsme se opravdu casto, nékdy dva krdt
i i krdt za tyden. Podle potreby. VSechna rozhodnuti jsme délali spolecné. Na zdkladé
rozhodnuti vedeni jsme si ndsledné rozdélili jednotlivé ikoly podle odbornosti. Odpovédnost
Jsme méli také vsichni spolecné. Napriklad jsme zvazovali, zda zaméstnance propustit nebo
ne, zda mame snizit mzdu nebo ne. Pokud ano, tak o kolik apod. Hledali jsme riizné zdroje,
kde bychom mohli uSetrit. Ndsledné jsme zpracovdvali nékolik verzi usporného pldanu
a diskutovali jsme o téchto pldnech. Bylo velmi diilezité, abychom se spolecné shodli, jaky
plan vybereme a jaké budou ndsledky.

Jaka opatieni jste provedli a kdo byl za implementaci zmén zodpovédny?

Jak jsem 7ikal, my mdame jednotny management. VSechno jsme délali spolecné. Nejprve jsme
objednavali hygienické prostiedky, chodili jsme dopliiovat i nékolikrdat za den. Také jsme
objednavali notebooky, protoZe nasi projektanti maji pevné pocitace kviili technickym
ndarokum. Zridili jsme VPN, novy komunikacni kandl, nakoupily jsme také pro vyrobni halu
televize, kde jsme promitali pravidelné informace a novinky. Byla potieba také vypracovat
prirucku na hygienicka pravidla a zpracovali jsme také prirucku, ktera méla pomoc kolegiim
v Fizeni a kontroly prdce podiizenych na ddalku. Také jsme nakoupili materidal a vyzvali jsme
kolegy, aby Sily rousky, protoze v té dobé jich byl nedostatek. Pak jsme rousky distribuovali
koleguim. Hlavné tém v terénu. Mohu Vdm poskytnout své zdpisky. Zde naleznete vSechno.
Psal jsem si poznamky kazdy den, krok za krokem.
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Jak byly tyto zmény v rdmci krizové situace piijaty?

Prekvapive to prijali vsichni dobre. Kolegové ocenily rychlou reakci managementu, hodné se
angazovali, chodili nam pripominat, Ze dosli hygienické a dezinfekcni prostredky.
Komunikovali jsme s nimi velmi aktivné. 1aké jsem rad, Ze jsme méli hodné dobrovolnikii,
kteri se zapojili do Siti rousek a dalSich aktivit. Byly jsme v tom zkrdtka vSichni spolecné.

Nejvétsi problém, ktery jsme méli, bylo sdélit kolegiim zvoleny usporny pldn a ditvody, proc se
management rozhodl sniZovat mzdy. Samozrejmé, Ze to zaméstnanci nenesli dobre. Hodné
aktivné jsme s nimi v tomto ohledu komunikovali, opakovali a diskutovali. Pravidelné jsme
také sbirali vSechny dotazy a nasledné jsme zodpoveédéli ty nejcastéjsi dotazy. Nas pan reditel
Jezdil casto i osobné, potkdaval se s jednotlivymi tymy a dlouze s nimi diskutoval a opakované
vysvétloval rozhodnuti managementu. Myslim, Ze nam hodné pomohlo, Ze jsme nechali
zaméstnance nahlédnout detailné do cisel podniku, aby porozuméli nasemu uhlu pohledu
a situaci firmy vice do hloubky. Nakonec to dopadlo dobre, protoze jsme lidem také
predstavili usporné plany a spolecné jsme se shodli na konkrétnim pldanu.

Jak jste komunikovali s vnéj§imi subjekty (dodavatelé, zdkaznici, média apod.)?

Taky hodné aktivné. Meéli jsme podobny pristup. U dodavatehi jsme aktivné zjistovali kazdy
tyden jejich situaci, zda si miizeme néjakym zpiisobem vzdjemné pomoc, kdy nam dodaji
materidal av jakém objemu. Pozdéji jsme bohuzel u nékterych firem museli 7eSit ndhradu
Skody, protoze porusili smluvni podminky. U zdkaznikii zjistoval ndas obchodni Feditel stav
zakdzek. Bohuzel se nam pozastavil jeden klicovy projekt v zahranici a druhy klicovy projekt
se odloZil, coZ samoziejmé md ekonomicky dopad. S médii jsme nekomunikovali.

Udrzovali jste dlouhodobou a pravidelnou interni i externi komunikaci?

Ano, pravidelné. Bez aktivni a pravidelné komunikace se domnivam, Ze by celkova situace
méla mnohem drastictéjsi dopad. Moznd bychom tuto situaci ani nezvlddlii.

Jaké jsou dopady krize na firmu a jednotliva oddéleni?

U nas to zasdhlo vSechna oddéleni, protoZe jednotlivé cinnosti nasich tymii jsou velmi iizce
spojeny a navazuji na sebe. Nejhitie dopadla vyroba, protoze neméli dostatek materialu na
vyrobu. Museli jsme i zvaZovat, zda budeme resit prekdzky na strané zaméstnavatele nebo ne.
Nakonec vyrabéli kolegové do zdsoby a upravili jsme sménny rezZim, aby nedoSlo ke
shromazdovani osob na pracovisti. Naopak béhem rozvoliiovdni naopak nestihali kolegové
vyrabét, protoze se vSe zacalo vracet do ,,normalu“. Také méla krize dopad na lidské zdroje.
Kwviili snizovani mezd bohuzel odeSlo 20 % zaméstnancii. Zde jsou materialy, kde jsem
zaznamenaval odchody pracovnikii a celkovy stav zaméstmancii.

Co se Vam naopak nepodafilo implementovat? Kde vidite rizika — tzv. _slepé ulicky“?

Prozatim se nam podarilo implementovat vse, co jsme potiebovali. Kromé legislativy, protoze
Je stale brzy cokoliv vyhodnocovat a ridime se podle aktudlnich platnych zdakonii. Slepa ulicka
byla pro nas spiSe nejasnd situace. Nikdo nevédél, jak dlouho bude krize trvat a ze strany
statu prichdzely informace velmi zmatecné. Bylo tézké tedy pro nas planovat.

Jak byly adaptovany krizové plany. nebo byly vytvoreny nové krizové plany?

Zatim, Zadné, protoze svétovd pandemie stdale probihd a myslim si, Ze je nyni predcasné
vyhodnocovat a Ccinit ukvapené zdvéry. Nicméné celou situaci dusledné monitorujeme,
zapisujeme si v§e a bude rozhodné podnikat kroky vedouct k prevenci ci ndprave.
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Doslo ke zméné pracovnich postupu a smérnic?

Ano, aktivné pracujeme na zméné internich dokumenti, smluvnich podminek, smérnic apod.
Zatim je ale brzy vse do detailu upravovat, protoze nékteré oblasti nejsou zatim upraveny
legislativné.

Jak jste vyhodnotili celou situaci, nyni po zvladnuti krize? Probiha u Vas tzv. ..after shock*
komunikace?

Myslim, Ze je predcasné nyni situaci vyhodnocovat, ale wrcité jsme komunikovali
zaméstnancium aktudlni situaci, podékovali jsme jim za loajalitu a jejich pracovni nasazeni.
Nékteri zaméstnanci béhem krize méli opravdu skvélé pracovni nasazeni, protoze vnimali
svou praci jako poslani a vnimali celkovou situaci tak, Ze oni jsou prdvé ti v prvni linii.
Vyzvali jsme kolegy, aby se zapojili do priizkumu spokojenosti, protoze je pro nds diileZitd
Jejich zpétna vazba. Prirozené jsem mél obavy z toho, jak cely priizkum dopadne. Vysledky mé
ale velmi mile prekvapily. Také jsme v§em vrdtili co nejditve mzdu a castecné jsme vypldceli
bonusy a mimoradné odmeény.

Jak byly zmény po krizi prijaty zaméstnanci? Jak se zaméstnanci adaptovali na tyto nové
zavedené zmény?

Troufam si rict, Ze dobre. USetrili jsme spoustu penéz za pracovni cesty do zahranici. Diive to
byla velmi ndkladnd polozka. Také jsme se béhem tydne presunuli vSichni do online prostredi
a vsichni si jiz zvykli pracovat z domova a funguje nam to. O dalSich zméndach a opatrenich
budeme jesté jednat.
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Piiloha 3 Polostrukturovany rozhovor s HR Reditelem, Vedoucim projektu a feditelem
pozemnich staveb, Parastav

10.06.2021, v Praze, osobni rozhovor, 11:00-13:00

Mate ve firmé analyzu rizik? Pokud ano, jak vznikala tato analyza?

HR Reditel: Spolecnost Parastav md analyzu rizik, kterd vyplyva ze zdkona a internich
predpisii, zamérenych na nasi cinnost. Hlavni rizika, ktera se snaZime sledovat se tykaji
technologickych postupi, financi, BOZP a manaZerskych pozic. Analyzu rizik vytvorili
manazeri z jednotlivych oddéleni, kterych se to tyka. Napriklad financni reditel je zodpovédny
za definici financnich rizik pri pldnovani a realizaci staveb, spolu s obchodnim reditelem
a reditelem ndkupu pripravil detaily pri nacefiovani staveb a kalkulaci rizika, abychom firmu
nedostali do ztraty.

Jak jsou s analyzou rizik seznamovani zaméstnanci?

Reditel pozemnich staveb: § analyzou rizik jsou seznameni manazeri jednotlivych iiseki, kteri
zodpovidaji  za ndkup, obchod a realizaci. VétSinou jsou rizika promitnuta do
vhitropodnikovych smérnic, které maji vSichni zodpovédni zaméstnanci k dispozici.

Jak se u Vas analvza rizik aktualizuje v Case?

Reditel pozemmich staveb: Vétsinou dochdzi k aktualizaci jen pokud se vyrazné méni
technologické postupy a normy. V netechnickych oblastech k zméndm moc nedochdcz:i.

Jaké mate krizové scénafe? Skuteéné se s témito krizovymi scénaii pracuje &i fesi?

HR reditel: Krizové scéndre mdame jen pro opravdu vyjimecné pripady, napriklad pokud by
doslo k velké havarii na stavbé, nebo z ditvodii katastrofy firma neplanované prisla o cdst
managementu. Nejde o detailni pldn, spi§ smérnice, které definuji zodpovédnosti v takové
situaci. Jde o opravdu vyjimecné situace, takze se se scéndri moc nepracuje.

Jaka krize nastala? Co se stalo? (Covid-19)

HR reditel: V momenté, kdy prisia pandemie Covid a zacaly intervence stdtu, museli jsme
zacit situaci resit. Nebyli jsme moc pripraveni, takze $lo o ad-hoc reakce na viddni narizenim.
V prvni 7adé Slo o ochranu zaméstmancu. Neméli jsme predstavu, jak vazné dopady ndkaza
miize mit. A zdroveri jsme museli reagovat na pozadavky ze stramy stdtu, investorii
a kontraktorii.

Redlitel pozemnich stave: Jd jsem trochu tuto situaci zacal resit, ale jednd se unikdatni situaci,
takze jsme vyckavali, jak se situace vyvine. Resil jsem hodné objedndvdini matericlu
s predstihem, kdyby doslo ke zpoZdéni doddvek. Nékolik iikolu jsem také delegoval na kolegu,
ktery je odpovédny za stavby.

Vedouci projektu: Ja jsem objedndval vétsi mnozstvi materidlu na stavby a také jsem musel
resit bezpecnost, protoze obecné na stavbdch dochdzi k castym kradezZim materialu. Musel
Jjsem zajistit bezpecnostni agenturu, kterd nam hlidala objekt, protoze jsme méli stavebniho
materialu opravdu hodné. Ddle jsem se ridil podle pokynii HR a viadnich narizenich.

Jaka oddéleni jsou dotéena a jakvm zpusobem? Tzn. jak se to dotklo financi,
vyroby/operations, zaméstnancu, zakazniku. dodavatelu. ..

HR reditel: Hlavni bylo zajistit pokracovdni vyroby, takze HR nechalo objednat ochranné
pomiicky a distribuovali jsme je zaméstmanciim. Vyroba wupravila provozy tak, abychom
omezili pocet lidi na pracovisti. A pak jsme se zacali potykat s nedostatkem pracovnikii, kdyz
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zaméstnanci ze zahranici zacali odjizdét. Podle toho jsme ddl resili vyrobu. Nejvice to zasdhlo
pracovniky v terénu. U nds na centrale vSechno probihalo tak, jak mélo.

Jaké jsou dopady krize? Tzn. bezprostiedni (0-3 mésice), stfednédobé (3-9 mésicu),
dlouhodobé (9 mésicu +)

Reditel pozemnich staveb: V  krdtkodobém horizontu §lo hlavné o pokracovani
rozpracovanych staveb. Poslat kanceldrské zaméstnance na Home office byl ten nejjednodussi
krok, dilezita byla realizace. Hodné nds oviivnili i subdodavatelé, kteri méli vlastni
bezpecnosti opatieni. V dalSim horizontu jsme museli Fesit financovdni staveb, udrzeni
cash-flow a obchodni strategii — takze jsme se hodné zamérili na rezidencni vystavbu. Pak na
nas dopadlo velké zdrazeni materidlu a nedostatek zdsob — museli jsme oslovit vic dodavateli
a prehodnotit financni pldany na dalsi obdobi.

Meéli jste na tuto krizovou situaci krizovy scénai/plan? Jak jste krizovou situaci fe$ili? (Tvorba
planu, kdo, co a jak)

HR reditel: Ne, s takovou situact nikdo nepocital. Takze jsme museli reagovat podle situace,
Jjak nastala. V tomto pripadé pomohlo, Ze kazZdy reditel useku zna svoje stavby, dodavatele
a mozné problémy diky své praxi, takZe si sdm urcil priority. Centrdla pomohla hlavné ve
financovani a ochrané zdravi.

Jaka opatieni jste provedli/Co jste implementovali? Jak byly tyto zmény v ramci krizové
situace piijaty? Jak byla cela situace komunikovana interné i externé?

HR reditel: HR pripravilo smérnice a postupy pro omezeni ndkazy v kanceldrich a na
provozech. Pak kazdy z reditelii useku vSechno odkomunikoval zaméstnancum.

Vedouci projektu: Na stavbé to jde celkem rychle. Vydaly se prikazy k jednotlivym tymiim.
Zaméstnanci to akceptovali, protoze sami védeéli, ze se stavba nemiizZe zastavit a nikdo nechtél
covid chytit.

Redlitel pozemnich staveb: Se zdkazniky jednalo hlavné management véetné mé. Potiebovali
Jsme je dostat na nasi stranu a snizit riziko pokut, tam byla jednani hodné casta — sice chdpali
situaci, ale nechtéli nést riziko sami. U dodavateli jsme vSechno 7eSili operativné, mdme
s nimi dlouhodobé vztahy a spolecny zdjem.

Udrzovali jste dlouhodobou a pravidelnou komunikaci? (vnitropodnikova komunikace
i komunikace vné firmy)

Reditel pozemnich staveb: Hlavné jsme mluvili se zdkazniky. Zaméstnanci dostdavali informace
o vwvoji ve firmé, diilezité pro né bylo, Ze nechceme propoustét. Ale nebylo treba jim neustdle
opakovat véci.

Probihaly porady, kde jste projednavali jednotlivé kroky a co se realizovalo?

Reditel pozemnich staveb: Porady probihaly pravidelné, hodné se resily jednotlivé stavby
a rizika zpozdéni. Na to se navazovaly dalsi kroky, napriklad nedostatek materidlu, nakazy na
pracovisti a zpozdené subdoddavky. Kdyz jsme se rozhodli jit cestou rezidencni vystavby,
s obchodnim tymem jsme resili nabidky a akvizice.

Jak jste vvhodnotili celou situaci, nyni po zvladnuti krize?

HR reditel: Cela situace byla neprehledna, s rizikem pandemie takovych rozméru se nedalo
pocitat. Pdr véci se nepovedlo, ale na druhou stranu jsme neméli velky pocet nakazenych,
stavby se zrealizovaly. A hlavné jsme ziskali nové zakdzky v segmentu rezidencni vystavby
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a roz8irili dodavatele — to se bude hodit i v del§im obdobi, protoze cely stavebni sektor je
z pohledu prdce i materidlu hodné rozkolisany.

Vedouci projektu: nedarilo se nam dodrzovat napriklad rozestupy, protoZe to provozné
zkrdtka nejde. VSichni zaméstnanci byli na stavbé chranéni, mérila se teplota a pozdéji se
délalo i pravidelné testovant, ale rozestupy byly pro nas opravdu problém. Celkové si myslim,
Ze to dopadlo dobre. Ve stavebnictvi jsou krize pordd.

Doslo ke zméné pracovnich postupu a smérnic? Probihd u Vas tzv. _after shock®
komunikace?

Reditel pozemnich staveb: Zaméstnanci védi, zZe jsme se vrdtili do normalu. To je diilezité.
Pripravili jsme smérnice pro pripad dalsi viny pandemie, hlavné BOZP. Pokud by bylo treba
opét najet na nouzovy rezim, vyuzijeme to, co uz HR implementovalo.

HR reditel: urcité budeme ménit interni dokumenty, smlouvy apod. Cdst jsme jiz pripravili,
dalsi upravy dokumentii aktudlné projedndavdme.

Budete planovat, nebo naplanovali jste jiz napravna & preventivni opatfeni?

HR reditel: Planovat urcité budeme, ale zatim je prilis brzy.

Kdo je zodpovédny za fizeni zmén? Mate kontrolni systém ve firmé? Kdo bude tedy
kontrolovat fizeni zmén a jejich nasledny vyvoij?

HR 7editel: Za zmény odpovida management. Ja tvorim vSechny smérnice, které se tykaji
pritomnosti na pracovisti a BOZP. Ty budu upravovat podle situace, pokud prijdou dalsi
viddni opatieni. Zaméstnancii se situace tiplné nedotkla — vystavba pokracovala a kanceldrsti
si na model prdce z domova zvykli. My jsme byli vZdy velmi flexibilni a kancelarsti byli zvykli
pracovat 7 domova dle domluvy s nadrizenym. Také mdme Spickové vybavené softwary, IT.
Proto pro nas prechod do online rezimu bylo tak snadné.
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Priloha 4 Polostrukturovany rozhovor s HR Manazerem a jednatelem, Hestav
17.07.2021, v Praze pires MS Teams, 13:00-14:30

Mate ve firmé analvzu rizik? Pokud ano, jak vznikala tato analyza?

Jednatel: Analyzu rizik nemdme, respektive jsou pokryté standardni rizika, které vyplyvaji
z financovdni a realizace staveb — BOZP, zajisténi financovani, havarie a podobné. Popsané
Jjsou hlavné technologické postupy a rizika které vyplyvaji z jejich nedodrzeni.

HR Manazer: Hodné jsme zaméreni na eliminaci pracovnich urazii, vSichni zaméstnanci jsou
samozrejmé sezndameni v rdmci smérnic a postupu o rizicich a jejich predchdzeni. Mdame
vypracované dokumenty dle legislativy a norem, které pozaduje stdt.

Jaké mate krizové scénare? Jaké jsou detaily téchto krizovych scénaiu?

Jednatel: Krizové scéndre nemdame, mdme obecné pldany pro pripad havarie, nebo urazit na
pracovisti, ale do detailii nejdeme. Mdme hodné dobre nastavené procesy, takze ke krizim
v nasi spolecnosti nedochdzi.

Jaka krize nastala? Co se stalo? (Covid-19)

Jednatel: Kdyz prisla ndkaza a zacala se resit omezeni podle viddnich narizeni, zacali jsme
resit se zakazniky, jak pokracovat ve vystavbdch. Hodné dulezité bylo zajistit mobilitu nasich
pracovnikit na jednotlivé stavby. Zakazky jsme méli nasmlouvané na delsi obdobi, tak bylo
ditlezité zajistit, abychom mohli pokracovat v realizaci.

HR Manazer: Jak prichdzela opatieni ze strany statu, k zamezeni Sifeni nakazy, museli jsme
pruzné reagovat. Hlavni bylo zajisténi ochrannych pomiicek a jejich distribuce. Se
stavbyvedoucimi jsme resili harmonogramy pro nase zaméstnance a subdodavatele. Kdyz
prislo omezeni mobility, pripravili jsme smérnice pro cestovdni, abychom méli pokryté stavby.

Jaké jsou dopady krize? Tzn. bezprostiedni (0-3 mésice), stfednédobé (3-9 mésicu),
dlouhodobé (9 mésicu +)

Jednatel: Tak, jak mdame rozpracované stavby, neméli jsme Zadné vétsi dopady na nas provoz.
Persondlni manaZzer zajistil postupy pro ochranu zaméstnanci a museli jsme spolu s nakupem
resit subdodavatele a material, jak se ménila situace u nasich dodavatehi, ale vétsi dopady na
nds nebyly.

HR Manazer: Z pohledu lidskych zdrojii jsme zastavili nabor dalSich zaméstnancii. VSechny
stavby mdme pokryté stavajicimi lidmi, takzZe nebylo tFeba rozsSirfovat pocet zaméstnancu.
Riziko by bylo, pokud by se rozsirila ndkaza, ale tomu jsme dokdzali zabranit.

Meéli jste plan, ktery Sel na situaci vzniklou COVID implementovat/upravit? Jak jste krizovou
situaci feSili a jaka opatieni jste provedli/Co jste implementovali?

Jednatel: Zddné krizové plany, které bychom na covid mohli implementovat jsme neméli.
Situaci jsme resili, jak prichdzela. Hlavni bylo domluvit se se zakazniky, aby pokracovaly
rozpracované stavby. Zastavili jsme investice a ndbor zaméstmancu a pripravili smérnice
proti Sireni ndkazy.

HR Manazer: Hlavni byla implementace bezpecnostnich opatreni na stavbdch.
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Jak byly tyto zmény v ramci krizové situace piijaty a jak byla cela situace komunikovana
zaméstnancum, tedy interné ve firmé?

HR Manazer: Resili jsme v§echno se stavbyvedoucimi, ti komunikovali dale svému tymu. Diky
tomu, ze mame velmi nizkou fluktuaci a zkusené pracovniky, kteri se navzdjem dobre znaji a
umi spolupracovat, byly vSechny zmény prijaty dobre.

Jednatel: Nase firma ma velmi sehrany tym, vSichni jsme tdhli za jeden provaz. I kdyz jsme na
tuto situaci nebyli pripraveni, dokdzali jsme se semknout a rychle reagovat. Kolegové
prichazeli s ndpady, jak operativné Fesit provozni problémy na stavbdch.

Udrzovali jste dlouhodobou a pravidelnou komunikaci? (vnitropodnikova komunikace
i komunikace vné firmy)

Jednatel: Se zakazniky jsem jednal spolu s obchodnim Feditelem. Hlavni bylo zajistit, aby
rozpracované zakazky pokracovaly a nezdrzely se planované faze stavby. Stavbyvedouci resil
s dodavateli provozni problémy pri subdoddavkdch. Kdyz byl prostor, zajistili jsme mimoradné
dodavky materidalu do obaloven, abychom si predpripravili polotovary pro stavby.

HR Manazer: Se zaméstnanci jsme jednali priibézné, hlavné vidadni opatieni a jejich uvedeni
do provozu. Zaméstmanci méli o situaci pomérné dobry prehled, takZe nebylo treba je
pravidelné informovat. Jak jsem rekl, diky tomu, Ze jsou ve firmé dlouho a citi se soucasti,
prichadzeli sami s FeSenimi a navrhy.

Jaké jsou dopady krize na firmu a jednotliva oddéleni? Jak jste vyhodnotili celou situaci, nyni
po zvladnuti krize?

Jednatel: Méli jsme pravidelné porady, kde se reSila operativa na jednotlivych stavbach
a pripadné nakazy. Na firmu neméla situace vétsi dopad. Stavajici tavby bézely a dalsi se
zasmluviiuji podle harmonogramu. Rizika byla hlavné pri naboru novych zaméstnancii, ale to
Jsme vyresili pomoci “hiring freeze”. Situaci povaZujeme za zviddnutou, stavby bézi
a nedostali jsme se do financnich potiZi. Dopad to md samoziejmé na hospodarsky vysledek,
pokles zisku jsme schopni vykryt z predchozich let.

Probiha u Vas tzv. after shock komunikace?

HR Manazer: Ne, protoze nasi zaméstnanci jsou prubéziné informovani. Nechtéli jsme zpétné
rozebirat situaci, ale kazdopddné jsme vSech pracovnikim podkovali a vyplatili jsme jim
mimorddné odmény za jejich nadstandardni pracovni vykony.

Budete planovat, nebo naplanovali jste jiz napravna & preventivni opatfeni?

Jednatel: Veétsi plany jsme netvorili, mdme vice dodavatehi, reagujeme na situaci, kdy je na
trhu nedostatek materidlu, nebo material zdrazil. Samozrejmé HR oddélent sleduje poZadavky
na omezeni Sireni ndkazy a ty priubézné aktualizujte. Kdyby nastala dalsi vina, jsme na ni
PprFipraveni.

Jak byly zmény po krizi pfijaty zaméstnanci?

Jednatel: Zaméstnance jsme odménili mimorddnou prémii za zviadnuti krize. Situace pro nds
nebyla jednoduchda, ale zvladli jsme ji a kolegové jsou hrdi na to, jak. Jediné, na co se museli
adaptovat byly bezpecnosini opatient.

HR Manazer: Mdme pripravené plany na prechod na Home office, omezeni cestovdni
a potkdvani s e na pracovisti. 1o zaméstnanci chdapou a prijali to naprosto klidné.
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Kdo je zodpov&dny za fizeni zmén? Mate kontrolni systém ve firmé? Kdo bude tedy
kontrolovat fizeni zmén a jejich nasledny vyvoj?

Jednatel: ProtoZe ddné vétsi zmény neplanujeme, bude to reseno jako v predchozim roce,
tedy operativné, na urovni vedenti firmy.



