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Uvod

Krize se da povazovat za fenomén, ktery spoleCnost neustale provazi. Za krizovy
stav se daji pokladat nejruznéjsi spoleCenské udalosti, pfirodni katastrofy, vale¢né
stavy, ale také nejriznéjsSi ekonomické krizové okolnosti, které primarné ohrozuji
existenci firem. Krize se neustale opakuji, ovSem jejich pribéh nebo délku jejich
trvani je velmi téZké odhadnout, natoz pfedvidat. V souvislosti s tim vznikl krizovy
management, ktery se pravé touto problematikou ve firmach zabyva. Krizovy
management pfipravuje podnik na neoCekavané krizové udalosti a soustfedi se také

na predikci nové pfichozich krizi.

Svét aktualné zaziva extrémni uroven naruseni, a to nejen v oblasti podnikani. Krizi,
ktera ovlivnila cely svét je pandemie COVID-19, ktera zpUsobila transformaci
v oblasti krizového managementu i v oblasti budovani odolnosti podniku. Nékteré
spole¢nosti v krizovych situacich zamrznou a vysledkem je, Ze zkrachuji. Zatimco
jiné firmy se pokousSi inovovat, postupovat dopfedu vstfic novym pfilezitostem,

a dokonce nékteré z nich i prosperuji. Rozdil je pravé v odolnosti a jejim budovani.

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout model pfipravenosti pro podniky
z automobilového pramyslu, ktery umozni vyhodnotit jejich odolnost vici pandemii
COVID-19 a obdobnym zasadnim naruSenim podnikatelské Cinnosti. Diplomova
prace se zaméfuje na shrnuti nejnovéjSich poznatkl z oblasti krizového

managementu, budovani odolnosti podniku a modelu pfipravenosti.

Diplomova prace je ¢lenéna do dvou zakladnich Casti — teoretické a praktické.
Teoreticka Cast je tvofena tfemi kapitolami, které jsou dale rozdéleny do dil€ich
podkapitol. Uvodni kapitola teoretické &asti diplomové prace popisuje oblast
krizového managementu. Prvni podkapitola prace se zabyva obecnym vymezenim
krizového managementu a také popisuje vyvoj krizového managementu
po pandemii COVID-19. V rdmci prvni kapitoly jsou dale definovany zakladni funkce

krizového managementu a krizovy proces.

Druha kapitola teoretické cCasti diplomové prace popisuje budovani odolnosti
podniku. V prvni podkapitole je vymezen obecny pojem odolnosti podniku.
Na vymezeni odolnosti podniku plynné navazuje pribéh budovani odolnosti firem.
Zavér druhé kapitoly teoretické Casti se zaméfuje na vyvoj odolnosti podniku
po pandemii COVID-19.



ZaveérecCna kapitola teoretické Casti diplomové prace popisuje nejnovejsi poznatky
z oblasti modell pfipravenosti. Nejdfive jsou charakterizovany modely pfipravenosti
obecné, poté je vymezena jejich struktura, jednotlivé Urovné a cile modell
pFipravenosti. V druhé ¢asti je pak popsano vyuziti a pfinosy modelU pfipravenosti

v konkrétnich odvétvich.

Prakticka ¢ast diplomové prace je tvofena dvéma kapitolami zaméfujici
se na konkrétni model pfipravenosti, jeho vyhodnoceni a pfinosy téchto modeld.
Prvni kapitola praktické Casti prace navrhuje, na zakladé analyzy doporucenych
pFistupl a osvédcenych postupl pro zvladani pandemie COVID-19 v primyslovych
podnicich, vlastni model pfipravenosti. Na zakladé specificky vytvofeného modelu
pripravenosti je v dalSi podkapitole popsana metodika jeho implementace

v podnicich z automobilového pramyslu.

Zaveérec€na kapitola diplomové prace vyhodnocuje navrzeny model, metodiku jeho
implementace a moZné pfinosy modelu pripravenosti. Céast vyhodnoceni
navrzeného modelu popisuje vysledky pilotniho testu a ziskané poznatky
od dotazované spoleCnosti. Na zakladé verifikace modelu a metodiky jeho
implementace na konkrétni pfipadové studii jsou posouzeny mozné pfinosy

a omezeni nasazeni modell pfipravenosti v realné praxi.



1 Oblast krizového managementu

Prvni kapitola diplomové prace je teoretickd a zaméfuje se na vysvétleni oblasti
krizového managementu. Déli se do dil€ich podkapitol, pficemz prvni podkapitola
popisuje obecné vymezeni pojmu krizovy management a jeho vyvoj po pandemii
COVID-19. Druha podkapitola oblasti krizového managementu definuje zakladni
funkce krizového managementu, ke kterym se fadi prevence, korekce, protikrizova
intervence, redukce a obnova. Zavére¢na podkapitola oblasti krizového
managementu vysveétluje krizovy proces zaméfeny na zakladni postupy vyuzivajici

se v krizovém fizeni.

1.1 Vymezeni krizového managementu

S oblasti krizového managementu uzce souvisi pojem krize, jejiz jednotné
definovani je ovSem ponékud problematické. ,Krize podniku je chapana jako situace
rizné Casové délky, ve které se rozhoduje, zda se podnik navrati (minimalné)
do situace, ve které byl pfed vznikem krize, nebo je perspektivné ohrozeno
dosahovani podnikovych cilu, pfipadné i dalSi existence podniku samotného®
(Zuzak a Fejfarova, 2009, str. 30). Pokud nastane v podnikatelském prostredi
krizova situace, rozhoduje se bud o navraceni podniku zpét do preduréeného
procesu podnikatelského zaméru, nebo o ukonéeni podniku jako takového
(Karasek, 2017). Krizi Ize také definovat jako udalost, ktera mize mit velky dopad
na zdravi spole€nosti a je obvykle definovana nejednoznaénou pficinou, efektem

Ci prostfedky k jejimu vyfeSeni (Crandall, Parnell a Spillan, 2010).

Krizi Ize tedy oznacit stav, se kterym se v prabéhu jednotlivych etap svého zivotniho
cyklu, potyka kazda spole€nost. S nastupem takového krizového stavu dochazi
ke zménam v podobé negativni odchylky od bézného, normalniho stavu

spole¢nosti.

K pojmu krizovy management existuje nes€etné mnozstvi definic. Ty ho popisuji
Z nejruznéjsSich pohledu zalozenych na pfistupu &i profesnim pohledu. U definovani
krizového managementu je doporu€ovano drzet se pfistupu Drucker-Vodacek.
Na zakladé tohoto pristupu Ize krizovy management definovat jako sbirku
teoretickych postupl a praktickych doporuceni, které jsou uplatiiovany ve funkéné
propojenych systémech. Cilem krizového managementu je predevSim zamezit,

pfipadné minimalizovat moznost vzniku krize. Pokud krize jiZz nastala, redukovat



rozsah zpusobenych §kod a minimalizovat dobu jejiho trvani. Velmi dllezitou ¢asti
krizového managementu, ktera je Casto opomijena, je odstranovani nasledk
zpusobenych krizi, obnova systému a jeho zpate€ni navrat k béznému, pokud

mozno vylepSenému, stavu (Antusak a Vilasek, 2016).

Reza¢ (2009) vymezuje krizovy management jako soudast managementu
spole€nosti uplatriujici specifické postupy v krizovych situacich. V uzsim smyslu Ize
o krizovém managementu hovofit az ve fazi identifikace krizové situace, coz muze
byt povazovano za hlavni znak rozliSujici krizovy management od managementu
rizik. Cilem krizového managementu je pokles negativnich nasledkd pasobeni krize
a vysledné feSeni poskytuje krizovym manazerim zpétnou vazbu o efektivnosti

zavedenych postupu.

Krizovy management je stale se opakujici proces, jehoz kontinuitu potvrzuje nejen
historie, ale predevSim zkuSenosti lidi pfi zvladani nejriznéjSich katastrof.

Na obrazku 1 je zobrazena kontinuita procesu krizového managementu.

e

Krizové
situace

Krize

Krize
byly, jsou
a budou

Hrozby

Zdroj: (Antusak a Vilagek, 2016)

Obr. 1 Kontinuita procesu krizového managementu

Jednoduseji Ize krizovy management definovat také jako nastroj slouzici k feSeni
neobvyklych situaci ve spolec¢nosti, které narusuji podnikatelsky zamér. Takovymi
situacemi mohou byt problémy spojené s uvedenim nového vyrobku na trh,

problémy s dodavkami materialu ¢i nejriznéjSi personalni problémy. Krizovy
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management Ize povazovat za nikdy nekoncici proces, protoze krize byly, jsou

i budou a stale je potieba je Fesit.

Vyvoj krize mize mit nejen rlizna stadia, ale také dynamiku. Zuzak a Fejfarova
(2009) uvadeéji pét zakladnich vyvojovych stadii, se kterymi se potyka kazda krize —
potencialni krize, symptomy krize, akutni stadium, chronické stadium krize a faze
vyfeseni krize. Uvodnim stadiem krize je situace, kdy se podnik nachazi v obdobi
vyskytu potencidlni krize. Kazda krize zacCina ur€itou nerovnovahou mezi
spole¢nosti a jejim okolim. Krize muze vzniknout i v ramci jednoho podniku, pfi¢emz
nerovnovaha vznika mezi jednotlivymi internimi systémy. Nerovnovaha je vSudy
pritomny jev, proto se kazda organizace stale nachazi na hranici potencialni krize.
Rozdil je v projevech krize — pokud se tyto projevy daiji pfirovnat k problémum, které

podnik feSi na kazdodenni bazi, nejedna se o krizi.

Ve druhém stadiu krize lze jiz identifikovat nékteré jeji symptomy, jelikoz
se nerovnovaha zacCina projevovat i v dalSich podnikovych procesech, vyjma
finanéni oblasti. Symptomim napadajicim ostatni podnikové oblasti se nevénuje
pfiliSna pozornost a jedna se napfiklad o symptom v podobé poklesu vykonnosti
podniku, zvySené fluktuace, problém( v komunikaci ¢i nedostatku spoluprace.
Kazdy symptom se da rozliSit pomoci urcitych specifickych znakl a signalu, které
mohou byt slabé, silné &i velmi silné. V pfipadé slabych signall je potfeba odhalit
krizovy potencial odborniky, silné signaly jsou jiz uplné a je potfeba jednat bez
odkladu. Velmi silné signaly jsou jiz lehce rozlisitelné a krizovy potencial se nachazi
v kritickém bodé (Zuzak a Fejfarova, 2009).

Akutni stadium popisuje Zuzak a Fejfarova (2009) jako situaci, kdy nerovnovaha
pronika az do finan¢niho sektoru podniku. Krize |ze identifikovat jen se zpozdénim,
a to pouze pomoci finanénich ukazatel(, ¢i ucetnich vykaz(. Spole¢nost se zacina
potykat s platebni neschopnosti a krize se zacina prohlubovat. V této fazi zacina
mit podnik existenéni problémy, pfestava byt likvidni a velmi rychle se blizi
k poslednimu krizovému stadiu. Vedeni podniku se snazi minimalizovat trvani
akutniho stadia a snizit rozsah Skod. Reakci na akutni krizové stadium je stadium
chronické, kdy se vedeni spole€nosti snazi nastolit v podniku opét rovnovahu. Toto
stadium konci bud vyfeSenim krize, kdy se stabilita v organizaci podafila obnovit
a podnik tak mlze pokracovat ve své ¢innosti anebo neuspésnym zvladnutim krize,

kdy podnik musi svoji €innost ukongit.
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Kazda krize prochazi béhem svého Zivotniho cyklu ur€itymi vyvojovymi stadii.
Pokud se v podniku zaéne projevovat nerovnovaha odliSujici se od béznych
problému, se kterymi se podnik setkava na denni bazi, jedna se o upozornéni,
Ze se blizi zacatek krize. Pokud se tyto projevy nepodafi zachytit, mGze se podnik
potykat s fatalnimi nasledky, které mohou vyustit k ukoneni €innosti podniku.
Cilem krizového managementu v této fazi je minimalizace trvani tohoto stadia
a zamezeni dalSim Skodam. V pfipadé, Ze se krizovym manazerim nepodafi v€as
Ci dostateéné zareagovat na vzniklou krizi, pfichazi stadium, kdy je krize na svém
vrcholu. UkonCenim Zivotniho cyklu krize je bud jeji vyfeSeni, kdy dochazi
k odstranéni vzniklych Skod a navraceni se k rovnovaze, nebo nezvladnuti krize

a tim padem ukonceni existence spole¢nosti.

Krizovy management po pandemii COVID-19

S kazdou nové pfichozi krizovou situaci se krizovy management vyviji a odbornici
pfichazeji s nejriiznéjSimi novymi poznatky, jak krizi spravné uchopit a co nejlépe
ji pfekonat. Cilem je, aby rozsah Skod byl co nejmensi a krize méla co nejkratsSi

trvani. Krize, ktera vypukla v roce 2019, zasahla cely svét.

V lednu roku 2020 byla odborniky zdravotnictvi ve Wuchanu odhalena nova korona-
virova pneumonie. Svétova zdravotnicka organizace (2020) popisuje korona-viry
jako velkou rodinu virli, které zplsobuji nemoci od bézného nachlazeni,
a postupné se pfidaval zbytek svéta. VSechny urovné fizeni aplikovaly ve svych
podnicich urcita opatfeni, zamérfujici se na bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci
a nékteré podniky dokonce ihned zacaly zavadét protikrizové plany soustfedujici

se na mimoradné udalosti (Deloitte, 2021).

Krizovy management se méni v zavislosti na tom, zda se jedna o vzniklou
nerovnovahu v podnicich nebo o mimofadnou udalost, se kterou se spolecnost jesté
nesetkala. Reakce krizového managementu na neobvyklé udalosti bude odliSna
oproti fizeni ,bézné“ krize. Nové vznikla pandemie COVID-19 se povaZuje
za mimoradnou udalost, na kterou nelze byt stoprocentné pfipraven. Z tohoto
ddvodu byl vytvofen soubor nékolika doporu€eni a opatfeni, ktery by podniky mél

na dalSi takovou podobnou krizi v budoucnu pfipravit. V této ¢asti prace je popsan
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krizovy management v neobvyklych ¢asech, do kterych spada pravé pandemie
korona-viru COVID-19.

Dle poradenské spole¢nosti Deloitte (2020) je velmi dllezitym krokem pfistup rychlé
reakce a obnovy. Akce zmirfujici krizi |ze rozdélit do &ty zakladnich &asti, které
jsou koordinovany centralnim krizovym velitelskym centrem — talent a strategie,
kontinuita podnikani a financovani, zapojeni zakaznika a dodavatelsky fetézec.
V kazdé oblasti by se mél management spolecnosti zaméfit na stézejni body, které
pomuzou podniku danou krizi pfekonat, pfiéemz vSechny oblasti by mély byt

propojeny a schopny spoluprace.

V oblasti strategie a talentu doporuCuje Deloitte (2020) zkontrolovat veskeré
nalezitosti pracovnich smluv, jako jsou podminky, pozadavky, omezeni
Ci odpovédnosti. V této oblasti by mél podnik také implementovat a nasledné
monitorovat vSechna bezpec€nostni pracovni opatfeni, jejich propojeni a flexibilitu.
Déle je navrhovano pfehodnoceni talentové strategie a vhodnosti prozatimniho
provozniho modelu pro dany uc€el. Podnik by mél pfijmout regulacni a spravni
protokoly, postarat se o rychly navrat a rozjezd zaméstnancl a v neposledni fadé

celkoveé preplanovat strategicky rlist, ambice svych partnerd, fuzi a akvizic.

Pro dostani se z krize je pro podnik stéZejni zapojeni zakaznika. Podnik musi
spolupracovat s klicovymi zdkazniky s cilem podpofit kontinuitu podnikani a dale
od nich zajistit komercni a finanni podporu. Tato oblast se také soustfedi na rozvoj
komunikacni strategie se zaméstnanci v prvni linii, kontrolu objednavek v porovnani
se zavazky a skladem ¢&i pouzivani pokroCilych technologii v komunikaci
se zakazniky (Deloitte, 2020).

JelikoZ se jedna o epidemii, ktera zasahla v Sirokém méfitku téméf vdechny podniky
po celém svété, mélo by se vedeni jednotlivych spoleCnosti zaméfit na vdechny dil&i
body, které byly dosud zminény, pokud chtéji uspésné prekonat danou krizovou
situaci. Je dulezité, aby podniky provedly hloubkovou kontrolu vS§ech dokumentu
ve spole¢nosti, aby nedoSlo k poruseni pfipadnych podminek stanovenych
ve smlouvach a podobné. V rdmci zamezeni Sifeni pandemie je nutnost v podnicich
dodrzovat vladni opatfeni, pfipadné zavadét dalSi interni bezpecnostni opatfeni.
Pro zaijisténi bezproblémové kontinuity podnikani je dllezita spoluprace s klicovymi

zakazniky, zajisténi komercni a finan¢ni podpory, zvoleni vhodné komunikacni

13



strategie a opét hloubkova kontrola veskerych objednavek, zavazku ¢i skladovych

zasob.

Poradenska spolec¢nost Deloitte (2020) v ¢asti kontinuita podnikani a finance,
spadajici do krizového managementu po pandemii COVID-19, doporucuje
predevSim zachovat ur€ité mnozstvi hotovosti a nasledné vyhodnotit pozadavky
na pracovni kapital a likviditu podniku. Kazdy podnik postihnuty touto pandemii
by mél zabezpecit pristup ke kratkodobym finanénim prostfedkiim a zajistit urcitou
finan¢ni podporu od vlady. V této &asti by rozhodné neméla chybét spoluprace,
tentokrat s kliCovymi véfiteli, dodavateli a zakazniky. Aktiva, ktera jsou nevykonna

nebo vedlejsi, by méla byt ukonéena.

Znacna Cast spole¢nosti nebyla na krizi v takovém rozsahu témér vibec pfipravena.
Na zakladé provedeného vyzkumu v Turecku bylo zjisténo, Ze pouze 46 % podnik
epidemickym opatfenim socialni izolace, kterou mnoho podnikt zavedlo v podobé
mobilni prace. Jelikoz krize pretrvava, vétSina spoleCnosti zavadi, pfipadné
zdokonaluje jejich krizové plany ¢i digitalizuje své interni procesy, aby krizi
zpusobenou pandemii COVID-19 uspésné prekonaly (Yusuf, 2020). Digitalizace
umoziuje spoleCnostem vytvofit pro své zaméstnance zdravé pracovni prostfedi,
pfiemz je zajiSténa nejen nepretrzitd kontinuita provozu, ale také jsou splnény

pozadavky na ochranu zdravi a bezpe¢nosti zaméstnancu (Cora, 2020).

Svétova ekonomika se potyka v pribéhu svého vyvoje se zna&nymi zménami,
a to pfedevsim ve sféfe mezinarodniho obchodu. Na zakladé takovych zmén, kterou
muze byt napfiklad globalizace produkce, vznikaji globalni dodavatelské fetézce
(Cihelkova a kol., 2014). Dle Grose a Grosové (2012) je dodavatelsky fetézec
definovan jako soubor aktivit, jejichz vykon je stéZejni ke splnéni pozadavku
kone¢ného zakaznika. Dulezitou roli v aktivitdach spojenych s realizaci zpétnych

tokU hraje predevsim ¢as, mnozstvi, kvalita a dodani zakazky na dohodnuté misto.

V souvislosti s dllezitosti dodavatelského fetézce pro podnik, stanovuje
poradenska spole¢nost Deloitte (2020) kroky, které jsou stéZejni pro vybfednuti
z krize zpUsobené korona-virem COVID-19. Kazda spolecnost musi identifikovat
rizika souvisejici s dodavatelskym fetézcem a jeho potencialni naruseni. Tento krok

by mél spocCivat pfedevsim s kategorizaci kone¢ného dopadu do vynos(, nakladd,
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aktiv spoleCnosti a v neposledni fadé, zda nedoSlo k poSkozeni reputace
spole¢nosti. Navazujicim krokem je zpracovani pohotovostnich planu pro pfipadné
preruseni provozu, opétovna spoluprace se zakazniky a dodavateli a zaméfeni
se na infrastrukturu. V souladu s aktualnimi platebnimi podminkami musi

management spolecnosti pfizplsobit také své zasoby a penézni toky.

Pro rychlé a ucinné vybfednuti z krize je kazdému podniku a jeho vedeni
doporu€ovano zaméfit se na v8echny Ctyfi oblasti zmifiované nejen spole¢nosti
Deloitte, ale i jinymi poradenskymi organizacemi. Kazda z téchto Casti se podili
urCitym dilem na uspé&sSném prekonani krize. Na prvnim misté musi management
spoleCnosti zjistit, jaké jsou aktualni platebni schopnosti podniku, zda je likvidni
a ma dostatek pracovniho kapitalu, aby ve své Cinnosti mohl pokraCovat. Velmi
dilezitym krokem je v€asna identifikace rizik a nasledné vytvoreni pohotovostnich
pland. Nasledné kroky se zaméruji na spolupraci se vSemi zu€astnénymi stranami
ve spoleCnosti a ziskavani urcité financni podpory nejen od vlady a vladnich

instituci, ale také od svych zakaznika.

1.2 Zakladni funkce krizového managementu

Proces krizového managementu je zalozen na nékolika vzajemné propojenych
¢innostech, které jsou souhrnné nazyvany jako zdakladni funkce krizového
managementu. Existuje vicero funkci definujicich krizovy management, pfiCemz
Vodacek a Vodackova (2009) popisuji krizovy management pomoci péti zakladnich
fazi. Prvni faze je preventivni a zajistuje minimalizaci pfi€in vzniku krizovych situaci.
Na tuto fazi navazuje korektivni faze, ktera pfipravuje podnik na €innost probihajici
v krizi. Faze protikrizové intervence ma za ukol zabranit vzniku, popfipadé nasledné
eskalaci krizovych situaci. Na fazi protikrizovych intervenci navazuje faze redukce,
béhem které dochazi k omezeni zdroji krizovych situaci a jejich Skodlivého
pusobeni na podnik. Posledni fazi je obnova, ve které dochazi k odstranéni

negativnich nasledkd zpusobenych krizovou situaci.

Antusak a VilaSek (2016) rozdéluji zakladni funkce krizového managementu také
na prevenci, korekci, protikrizovou (krizovou) intervenci, redukci a obnovu.

Na obrazku 2 jsou znazornény jednotlivé funkce krizového managementu.
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Zdroj: (Antusak a Vilagek, 2016)

Obr. 2 Zakladni funkce krizového managementu

Funkce prevence pfipravuje organizaci na uskute¢néni cinnosti, které slouzi
k zabranéni vyusténi hrozeb do krizovych situaci. Preventivni opatfeni slouzi
k omezeni plsobeni negativnich a Skodlivych faktorll na dil¢i prvky spole¢nosti
Ci spole€nost jako celek. Funkce prevence se provadi nepretrzité v celém krizovém
prostfedi (Antusak a Vilasek, 2016). Preventivni opatfeni slouzi pfedevsim
k zabranéni samotného vzniku krize, pfipadné k minimalizaci plUsobeni jejich
negativnich u€inkd na cely podnik. Preventivni opatfeni jsou souc¢asti kazdodenniho

fizeni organizace a mély by byt pisemné zaznamenany ve firemnich dokumentech.

Druha zakladni funkce, korekce, pfijima urcitd pravni, hospodarska, ekonomicka
a jina pravidla tvofici podminky pro minimalizaci zdroja krizovych situaci. Zaroven
pfipravuje podnik k feSeni nejriznéjSich krizovych stavl a provadi se v celém
krizovém prostfedi (Antusak a Vilasek, 2016). Korektivni opatfeni zajistuji pfijimani
jistych rozhodnuti a dodrZzovani specifickych norem, které vytvareji v podniku
podminky minimalizujici zdroje krizovych situaci. Korektivni opatfeni jsou soucasti

bézného chodu podniku i krizového prostredi.
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Funkce protikrizové intervence spociva v proaktivnim pfistupu k opatfenim, jenz
maji vést k zabranéni vzniku krizové situace. Tato funkce slouzi k zajisténi stability
dané situace a postupnému navraceni podniku do normalniho stavu. Navrat
do bézného stavu by mél, diky této funkci, probéhnout bez vyrazného plsobeni
negativnich krizovych faktord (Antusak a Vilasek, 2016). Funkce protikrizové
intervence nastupuje ve chvili, kdy je jiz identifikovano riziko, ale podnik se snazi
zabranit vzniku samotné krizové situace. Pribéh této funkce spociva predevsim
v aktivnich opatfenich zaméfujicich se na stabilizaci podniku, odklonéni krize

a navratu do normalniho stavu organizace.

Redukce zahrnuje jiz samotné realizovani zachrannych opatreni krizovych plant
a redukovani Skod, které byly zpusobeny krizovou situaci. Funkce redukce
je vyuzivana pfimo v dobé krize a v nasledném post-krizovém obdobi (Antusak
a Vilasek, 2016). Opatfeni, ktera jsou zahrnuta do funkce redukce, by mél mit kazdy
podnik zakotvena ve svych krizovych planech. Hlavnim cilem této faze je zmirnéni

Skodlivych a ni€ivych dopadl na fungovani spolecnosti.

Posledni funkce krizového managementu, fadici se mezi zakladni, je funkce
obnovy. Tato funkce spocCiva v likvidovani nasledk(l zplsobenych negativnimi
faktory krize. Zabranuje vzniku sekundarnich €i dokonce tercialnich krizovych
situaci, snazi se pomoci urcitych zdroju pfFivést systém spole¢nosti do nového
a pokud mozno vylepSeného bézného stavu a provadi se v obdobi, kdy byla krize
jiz zvladnuta (Antusak a Vilasek, 2016). Dostat spolecnost opét do béZzného rezimu
fungovani spociva v likvidaci nasledku krizové situace a zabranéni vzniku dalSich
krizovych situaci. VSechny postupy ke zvladani krize by mély byt zakomponovany

v krizovych planech spoleénosti.

Dle Zapletalové a kol. (2012) patfi mezi zakladni funkce krizového managementu
vC€asné zachyceni aspektl ohlasujicich pfichod krize. Tyto projevy se podnik snazi
zvladnout s cilem minimalizace rizika, které muze zpusobit vznik krize. V dal§im
kroku by mél podnik pfipravit postupy pro feSeni krize a promyslet dalSi opatfeni
zajistujici postupnou konsolidaci spoleCnosti poté, co krize odezni. V dalSich
krocich je dulezité stabilizovat spole¢nost, vytvofit vhodné podminky pro nasledné
vyhodnoceni poznatkll z probéhlé krizové situace a aplikovat tyto poznatky

do krizovych plant spole¢nosti.
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1.3 Krizovy proces

V navaznosti na zakladni funkce krizového managementu lze krizovy proces
rozdélit na dvé, vzajemné souvisejici, urovné — proces krizového managementu
(Managing Crisis Process) a proces managementu rizik (Risk Management

Process).

Urover procesu krizového managementu je uceleny soubor praktickych opatfeni,
které jsou uskutecnovany ve vzajemné propojeném podnikatelském systému. Cilem
tohoto procesu je prfedevSim dostat krizi pod kontrolu, zkratit dobu jejiho trvani
a redukovat rozsah napachanych Skod. Proces zvladani krizi zahrnuje funkce
protikrizové intervence, redukce a obnovy. Dle Antusaka a Vilaska (2016) existuje
urc€ity prah katastrofy predstavujici uroven ohrozZeni, za kterou jsou dopady krize
jiz povazovany za nezvratné a nelze je odstranit skrz Zadné zachranné prostfedky.
V pfipadé zvladani krizi je velice dllezitym milnikem bod zvratu, ktery vyjadfuje dva
momenty — uspéch spocivajici ve vyfeSeni krize nebo zanik systému spocivajici

nejCastéji v ukonc€eni €innosti spoleCnosti.

Krize v pribéhu svého Zzivotniho cyklu eskaluje, a pravé do bodu prahu katastrofy
je podnik schopen krizi uréitymi zplsoby a za pomoci nejriznéjSich metod a postupt
zneskodnit. Cilem kazdého podniku je stabilizace systému, zlikvidovani nasledku
zpusobenych krizi a dostat systém zpét do bézného, vylepSeného stavu. V pfipadé
nezvladnuti krize je cilem organizace ukoncCit podnikatelskou ¢&innost tim
nejvyhodnéjsSim zpusobem. Krizi obecné nelze uplné odstranit, ale je mozné
se zni poucit a v pfipadé nasledujicich krizi pouzit u€innéjSi metody Kk jejimu
zvladnuti.

Pod pojmem managementu rizik si ¢lovék muize predstavit soustavnou aplikaci
planovanych aktivit, které jsou zamérené pfimo na identifikovani, analyzu, nasledné
zhodnoceni a pozorovani hrozeb, ze kterych dale plynou pro podnik urcita rizika.
Cilem managementu rizik je minimalizace ztraty vyplyvajici z potencialni nebo
jiz existujici hrozby. Cinnosti managementu rizik jsou vzajemné propojeny a jedna
se o neustale se opakujici proces, jehoZz cilem je fizeni hrozeb v okoli spole€nosti.
Ugelem managementu rizik je zabranéni vzniku krizi, pfipadné alespori zamezit

moznosti jejich vzniku (Antudak a Vilasek, 2016).
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Antusak a Viladek (2016) definuji hodnotu pfijatelné urovné rizika, ktera pfedstavuje
hranici mezi normalni a krizovou situaci. Dale definuji bod zvratu, ktery vyjadfuje
uspésnost procesu krizové intervence a postupny navrat systému k normalnimu
stavu. Kriticky bod mulze vyjadfovat také neuspéSnost nebo nedostatecnost

protikrizové intervence, prekroceni pfijatelné arovné rizika a vznik krize.

Management rizik by mél byt sou€asti kazdodenniho fizeni podniku a mél by byt
zakomponovany vV krizovych planech firmy. Cilem managementu rizik je nejen
podchyceni jejich vzniku, ale také schopnost vyhodnotit jejich pravdépodobné

dopady na fizeni spole€nosti.

Aby spolecnosti byly schopny pfekonat krizovou situaci musi mit aplikovany krizovy
proces v bézném Fizeni podniku. Kazdou krizi &i krizovou situaci Ize povazovat
za jedine¢nou, ov8em v praxi existuji tfi zakladni postupy, které se daji obecné
aplikovat v krizovém managementu. Na obrazku 3 jsou zobrazeny tfi zakladni kroky

krizového procesu.

Analyza zdrojt
krize

Stanoveni
krizové strategie

Aplikace krizové
strategie

Obr. 3 Postupy krizového managementu

Kostan, Bélohlavek a Sulef (2006) definuiji jako prvni krok krizového managementu
analyzu zdroja krize. Dulezité je zabyvat se preventivnimi opatfenimi, aby ke vzniku
krize vibec nedoslo. V pfipadé, kdy krize jiz vznikla je dllezité analyzovat zdroje,

které tuto skuteCnost zplsobily a dané priCiny odstranit, aby nedoslo k jejimu
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rozvinuti. Na zakladé dikladné analyzy zdroju krize, je potfeba stanovit vhodnou
krizovou strategii. Existuje mnoho krizovych strategii, které se daji rozdélit
dle mimoradnosti €i vaznosti krize. Pokud se jedna o opravdu mimofradnou situaci
a nehrozi zadna dalSi rozvinuta krize, nebude se aplikovat Zadna krizova strategie.
V pfipadé, Ze se krize jevi jako pravdépodobna, aplikuje se strategie omezujici
potencialni ohroZeni podniku pomoci stanoveného krizového planu. Pokud dojde
k moznosti vzniku krize, ktera jiz mlze byt pro podnik nebezpe&na a mize ohrozit
jeho existenci, aplikuje se strategie odstranujici pficiny potencialnich krizi.
ZavéreCnym krokem krizového procesu je realizace dopfedu stanovené krizové

strategie.

Prubéh krizového procesu muze byt rizny, stejné jako pribéh kazdé krize. Pokud
je management schopen v€as rozpoznat pfiznaky mozné krize a dokaze efektivné
odstranit pri€iny, jedna se o optimalni pribéh krizového procesu. V pfipadé,
Ze fizeni spoleCnosti okamzité a efektivné reaguje na krizovou situaci, jedna
se o efektivni pribéh. Nej¢astéjSim pribéhem zvladani krizového stavu je zvladnuty
pribéh, béhem kterého dochazi k postupnému zvladani krize v akutni fazi. Existuje
také nezvladnuty pribéh krizové situace, ktery vede k zaniku organizace (Kostan,
Bé&lohlavek a Sulef, 2006).

Krizovy proces je soucCasti procesu krizového managementu zaméfujici
se na preventivni opatfeni eliminujici Skodlivé vlivy krize. Vytvareji se soustavy
opatfeni identifikujici krizovou situaci vC€as, jeSté pfed jejim samotnym vznikem.
Kazdy podnik by mél mit ve svych organizaCnich stanovach zakomponovany

krizové plany a jejich vyhodnoceni a pouceni se z pfedchozich krizi.
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2 Budovani odolnosti podniku

Druha teoreticka kapitola diplomové prace se zaméfuje na budovani odolnosti
podniku. Tato kapitola je rozdélena do dil¢ich podkapitol, v ramci, kterych bude
nejprve vymezen pojem odolnosti podniku, nasledné bude definovan pruabéh
budovani odolnosti predevSim zduvodu, Ze se jedna o stale pomérné
neprobadanou oblast. V zavéru této kapitoly bude popsano, jak se vyvijela odolnost
podniku po pandemii COVID-19.

2.1 Vymezeni odolnosti podniku

Budovani odolnosti patfi k velmi dalezitym charakteristikam, které vedou podnik
k uspésnosti. K vymezeni tohoto pojmu existuje fada definic, které se v urcitych
bodech shoduji, ale také liSi. NejCastéji se tyto definice liSi v zavislosti

na studovaném jevu nebo jeho kontextu.

Powley, Caza a Caza (2020) tvrdi, Ze odolnost muze byt pro nékteré jedince pouze
o individualnich charakteristikach, vlastnostech a stavech, jako je napfiklad
regulace emoci, reakce na stres, pfizpusobeni se nepfizni osudu pod urcitym tlakem
nebo pouceni se z neuspéchu a vyzev. Naopak pro druhé je odolnost odvozena
a vychazi ze socialnich interakci v zavislosti na vyvoji dynamiky ve skupiné, tymu
Ci v celé organizaci. Teorie odolnosti na urovni tymu ¢&i skupiny je teprve ve svém

vzniku, a proto nabizi koncepéni zpUsoby feSeni, jak se divat na vyvoj dané teorie.

DalSi pohled na pojem odolnosti podniku dle Powleyho, Cazy a Cazy (2020) je jako
atribut, definujici charakteristika ¢i schopnost organizace nebo systému adaptovat
se prostifedi a nejen pfijmout, ale také integrovat zpétnou vazbu, ktera je nezbytna
k udrzeni pozitivni trajektorie. Navic, odolnost popisuje reakci na nepfiznivé situace,
velka naruseni a krize, jako je zemétfeseni Ci rizné jiné technologické katastrofy.
| pfesto odolnost vyvolava proaktivni schopnost nebo kulturni dynamiku, ktera
propaguje a podporuje uceni, pFizplsobeni se ¢i flexibilitu pfi budovani tym
a organizaci, které budou pravdépodobné muset v budoucnu cCelit uritym vyzvam.

vvvvvv

stresoru, at' uz je to cokoli.

Navzdory rozmanitostem a odliSnostem, kterymi se odolnost vyznacuje, existuje

v jejich definicich i nékolik spoleénych ryst. Odolnost je pfedevSim o pozitivnim
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smysSleni v krizi, popfipadé pfi jednani pod urcitym stresem a naslednym navratem
do nového stabilniho stavu. Odolnost slouZi jako funkce k zajisténi stabilniho stavu,
bez ohledu na doménu ¢&i uroven analyzy (Maitlis, 2012). Odolnost zahrnuje také
uceni se, rust, ucinnost, kompetence a schopnost odrazit se a dostat se zpét
na vrchol (Zolli, Healy, 2012).

Ve snaze pfinést ur€ita objasnéni ve studiich odolnosti mezi zaméstnanci, pfichazi
Britt a kol. (2016) s tvrzenim, Ze je potfeba rozliSovat mezi schopnosti zaméstnance
odolavat a schopnosti demonstrovat odolnost. Schopnost zaméstnance odolavat
se odkazuje na fadu faktori, které zvysSuji pravdépodobnost odolavani
zameéstnance, pokud bude muset celit znacné nepfizni osudu. Naproti tomu
schopnost demonstrovat odolnost odkazuje na pozitivni uast zaméstnance

v jedné, &i vice doménach, jako je napfiklad vykon &i dusevni zdravi.

V souvislosti se schopnosti zaméstnance odolavat a demonstrovat uvadi Kobasa,
Maddi a Kahn (1982) pfiklad studie odolnosti jako pfedpovédi zaméstnancu, ktefi
hlasi nizkou uroven fyzickych pfiznakl pfi vysoké urovni stresu. V takovém pfipadé
predstavuje odolnost osobnostni proménnou, ktera pfispiva ke schopnosti
zaméstnance odolavat, zatimco zjisténi snizenych fyzickych pfiznakd
za pfitomnosti vysoké Urovné pracovnich stresort predstavuje projev odolnosti vici

vysledku fyzického zdravi.

Existuje  mnoho odliSnych definic odolnosti a Mowbray (2011) ji definuje
jako schopnost mobilizovat firemni, pracovni a osobnostni charakteristiky
k vytvoreni urcitého postoje k riznym udalostem. Postoj je kliCovym rysem odolnosti
a predchazi akci provedené v reakci na danou udalost. Konkrétné je odolnost
podniku tedy schopnost mobilizovat schopnosti, které umoznuji organizaci zaujmout
postoj k toleranci, pfekonani a naslednému posileni nepfiznivymi udalostmi

a zkusenostmi. Lze tedy fict, Ze se jedna o preziti a nasledny rist.

Kazdy byznys vychazi z organizace, ktera je tvofena lidmi plnici ukoly za ucelem
dosazeni spole¢ného cile. Pokud bude v organizaci kazdy jedinec odolny, bude
odolny i cely podnik. Zadny &lovék neni neomylny, ale kazda z téchto chybujicich
osob je nesmirné uspésna. Proto Clovék odjakZiva povaZzuje rizika a hrozby jako
urCité ohrozeni preziti, a to nejen jemu samému, ale také jako ohrozeni celého

podniku. Takové hrozby se FeSi vétSinou pouze z hlediska vlastniho zajmu. Pokud
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se ovSem vlastni zajem jedince pfevede na zajem celé spoleCnosti, jedna
se o vyznamny krok, ktery je potfeba ucinit pfi posilovani podnikové odolnosti
(Mowbray, 2011).

Mowbray (2011) pohlizi na definovani odolnosti jesté trochu z jiné oblasti, ktera
ovSem také vychazi z potfeby preziti. Odolnost je podle né&j termin, ktery se Casto
pouziva k oznaceni odrazu zpét na vrchol a pouceni se z hrozné udalosti, dale také
jako ,mit silu zvladnout® ¢i odhodlani vidét véci az do konce. VSechny tyto ¢asti
predstavuji dostate€nou psychickou silu jedince na to, aby si udrzel pocit pohody

a zaroven, aby dokazal Celit naroénym vyzvam.

Odolnost Ize rozdélit do nékolika dil€ich podskupin zaméfujici se na rizné oblasti.
NejCastéji se ovSem odolnost rozdéluje do tfech zakladnich skupin — odolnost
jedince, tymu a podniku. Hlavnim rozdilem mezi odolnosti tymu a organizace je dle
Stoverinka a kol. (2020) mira vzajemné zavislosti ukoll. Zatimco tymy jsou
na ukolech vysoce vzajemné zavislé, organizace vykazuji niz8i vzajemnou
zavislost. Lengnick-Hall a kol. (2011) zdUraznuji schopnost organizace uc€inné
reagovat na katastrofické scénafe a nasledné zuZitkovat nepfiznivé podminky

pro dalSi rlst.

Instituce BSI (2021) definuje odolnost organizace pomoci jejich standardu BS 65000
jako schopnost podniku predvidat, pfipravovat se, reagovat a pfizplsobovat
se nahlym zménam ¢&i porucham, a to za ucelem pfeziti a prosperity spoleCnosti.
Aby se dalo o spole€nosti fict, Ze je odolna, musi nejen z dlouhodobého hlediska

prezivat, ale také prospivat a byt tim padem pfipravena na budoucnost.

Vede se mnoho spori o tom, jak Ize tedy finalné definovat odolnou organizaci.
BSI (2021) definuje tfi zakladni vlastnosti, podle kterych Ize spole€nost povazovat
za odolnou. Kazda odolna organizace disponuje tfemi kliCovymi vlastnostmi,
pomoci nichz dokaze fungovat. Do téchto vlastnosti se fadi strategicka adaptabilita,
agilni vedeni a robustni fizeni. Strategicka adaptabilita dodava vedeni spole¢nosti
schopnost Uspésné zvladat ménici se okolnosti, i pfesto ze to mize znamenat
odklon od jejich hlavni €innosti podnikani. Agilni vedeni umozriuje bezpecné pfijimat
mérena rizika a rychle a pfiméfené reagovat nejen na pfilezitosti, ale také hrozby.

Posledni oblast, robustni fizeni, demonstruje odpovédnost napfi¢ organizacnimi
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strukturami. Je zaloZeno na dlvére, transparentnosti a inovacich, jez zajistuji stale

trvajici vérnost sveé vizi a hodnotam.

Existuje mnoho definic odolnosti podniku, které se v mnoha bodech lisi, ale v téch
zakladnich se shoduji. Aby se dalo o spole¢nosti fict, Ze je odolna, musi pfedevsim
splfiovat pfedpoklad dlouhodobého fungovani. Spole€nost tedy musi byt schopna
pfezit urcité mnozstvi narudeni, zmén i krizi z dlouhodobé perspektivy. Druhym
stéZejnim bodem je schopnost podniku zajistit zdroje potfebné k bezproblémovému

chodu spolecnosti.

Organizace BSI (2021) také definuje zakladni prvky a domény odolnosti podniku.
Mezi zakladni prvky podnikové odolnosti patfi dokonalé produkty, spolehlivé
procesy a také chovani lidi. Funkéni domény podnikové odolnosti, pomahajici
uvolnit potencial dané organizace, jsou pfedevSim provozni odolnost, odolnost
dodavatelského fetézce a odolnost informaci. Tyto prvky a domény spolecné tvofi

model BSI pro odolnost podniku, ktery je zobrazen na obrazku 4.

“eus‘tﬂé Zlep§oVa'n/_

Provozni odolnost

Zdroj: (BSI, 2021)

Obr. 4 Model odolnosti podniku podle BSI
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Tento model je zaloZzen na nékolikaletych zkuSenostech a desitkach tisic interakci
s klienty po celém svété. Distribuuje pozadavky na odolnost podniku do ffi
zakladnich prvku — excelence produktl, spolehlivost procesu a chovani lidi. Jedna
se o0 uzel pozitivni zpétné vazby, ve kterém hnaci silu pfedstavuji dokonalé procesy,

jez jsou propojeny s firemni kulturou (BSI, 2021).

Dokonaly produkt musi splfovat veSkeré pozadavky a kritéria stanovena trhem,
na kterém spole¢nost operuje. Udrzitelna spolecnost neustale pfichazi s inovacemi,
vytvari nové produkty a vzdy se snazi byt o krok pfed konkurenci. Kli¢ovou soucasti
uspéchu je jistota spole€nosti, Ze jeji zakladni Cinnosti funguji naprosto spravné
a bezchybné. V tomto kontextu spoleCnost vyuziva svych silnych stranek
a zaméfuje se nejen na inovace a kreativitu, ale pfedevsim na spolehlivost vSech
internich procest. Nejen v organizaci, ale v celém dodavatelském fetézci jsou
nejvice dulezité procesy pro podnikani zejména v oblasti kvality, BOZP, nakupu,
enviromentalistiky €i bezpecnosti informaci. Poslednim kli¢ovym prvkem v modelu
odolnosti podniku je chovani zaméstnancu. Moderni podniky nejen, Ze diktuji svym
zaméstnancim urcita pravidla, ktera je potfeba dodrzovat, ale také je povzbuzuiji
k tomu, aby se na svém pracovisti chovali tak, Ze bude jejich chovani pozdéji
zahrnuto do firemni kultury (BSI, 2021).

V souvislosti s klicovymi prvky podnikové odolnosti existuji jesté tfi zakladni funkéni
domény modelu odolnosti podniku. Funkéni domény tohoto modelu zahrnuji dle BSI
(2021) provozni odolnost, odolnost dodavatelského fetézce a odolnost informaci.
Provozni odolnost spo€iva v tom, Ze organizace plné rozumi tomu, jakym zpusobem
je provozovana a také prostfedi, ve kterém pusobi. Spole¢nost se sama snazi
zlepSovat svoji vykonnost a udrzitelné rust. Odolnost dodavatelského fetézce
se zamérfuje na schopnost kvantifikovat a zmirfiovat rizika dodavatelského fetézce
v priibéhu celého Zivotniho cyklu nakupu, vyroby, pfepravy i prodeje, a to pfedevsim
Posledni funkéni doménou zajistujici podnikovou odolnost je odolnost informaci.
V dneSnim svété musi byt organizace dlvéryhodné, protoze chrani obrovské
mnozstvi citlivych informaci. Odolna spole¢nost musi spravovat veSkeré informace,
od téch fyzickych pocinaje, pfes digitalni, az po informace souvisejici s dusevnim
vlastnictvim. Takové informace je potfeba chranit béhem celého Zivotniho cyklu,

tzn. od samotného zdroje, az po jeho destrukci. Tyto kroky vyZaduiji pfijeti urcitych
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specifickych postupl zamérujicich se na bezpecnost informaci. Takové postupy
umoznuji zuCastnénym stranam bezpecné a efektivné nejen shromazdovat
a ukladat informace, ale také k nim nasledné pfistupovat a pouzivat je k dalSim

¢innostem.

Aby se o spolecnosti dalo Fict, Ze je odolna, musi disponovat vétSim mnozstvim
finan¢nich prostfedkd, které ji pomohou pfipadnou krizi hladce prekonat. Velkou
vyhodou mize byt diverzifikovana spole€nost podnikajici v segmentu, ktery neni
tak nachylny na krizové situace. Pokud budou odolné jednotlivé divize v organizaci,
je témeér zarucené, zZe podnik jako celek bude také odolny viéi nadchazejicim

krizim.

Spole€nosti uplatiiujici zasady odolnosti, disponuji v konfrontaci s neoCekavanym
stresem nékolika vyhodami, které se postupné projevuji. Kumulativhé mohou tyto
vyhody pfinést spole¢nosti vyraznou vyhodu oproti konkurenci (Reeves a Whitaker,
2020):

e Vyhoda ocekavani pfedstavujici schopnost snazSiho a rychlejSiho

rozpoznani hrozeb.

e Vyhoda nasledkl (dopadu) predstavujici schopnost lepSiho odolavani
poCateCnimu narazu, kterého Ize dosahnout dudkladnéjsi pfipravou
Ci agilnéjsi reakci.

e Vyhoda rychlosti zotaveni, ktera pfedstavuje schopnost rychleji se odrazit
od negativniho Soku identifikaci uprav potfebnych k navratu na pfedchozi

provozni uroven a jejich rychlou a efektivni implementaci.

¢ Vyhoda konec¢nych vysledku, ktera predstavuje efektivnéjsi kondici pro nové

vytvorené prostiedi po Soku.

Na obrazku 5 je zobrazen rozdil mezi spole€nostmi pouZzivajici zasady odolnosti
a témi, které je neuznavaji. Vyhody oCekavani jsou pro obé skupiny organizaci da
se Fict, ttmeér totozné, nicméné znatelné rozdily pfichazeji jiz v dalSi fazi nasledkd,
kdy spole€nosti nepouZzivajici principy odolnosti jsou v mnohem vétSim propadu nez
podniky, které tyto zasady dodrzuji. Od mezery dopadu se rozdily pouze prohlubuji

— mezera zotaveni je pro podniky nepouzivajici principy odolnosti mnohem vétsi

viv s
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Zdroj: (Reeves a Whitaker, 2020)

Obr. 5 Posouzeni relativni odolnosti spole¢nosti

Kumulativné tyto Ctyfi mezery vytvareji vyznamny rozdil v hodnoté spolecnosti.
Béhem pocatecniho Soku zpusobeného korona-virem COVID-19, vétSina sektor(
a organizaci rychle a synchronné klesala, ale béhem faze obnovy doslo k vyraznym

rozdilim ve vykonnosti spole¢nosti (Reeves a Whitaker, 2020).

2.2 Prubéh budovani odolnosti

Stejné tak jako se v urcitych bodech lisi definice odolnosti podniku, neexistuje pouze
jeden stanoveny pribéh budovani podnikové odolnosti. Jelikoz je podnikatelské

vvvvvv

je v dnesni dobé podnikova odolnost obzvlasté dllezita.

Reeves a Whitaker (2020) se pfiklané&ji k nazoru, Ze tradi¢ni pFistupy fizeni maji
nékolik stézejnich omezeni, ktera rapidné komplikuji méfeni a nasledné dosazeni
odolnosti. Podle téchto autord byly spoleCnosti navrzeny prevazné tak,
aby maximalizovaly hodnotu pro akcionare z dividend a hodnoty akcie. Spole€nosti
a jejich akcionafi se ¢asto zamérfuji na maximalizaci kratkodobych vynosu. Naproti
tomu odolnost vyZaduje viceuroviiovou perspektivu, coZ znamena vzdat se dnes

urCité miry efektivity a vykonu, v zajmu udrzitelnéjSiho vykonu v budoucnosti.
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Organizace se soustfeduji pfedevSim na vytvareni stabilnich pland, které funguji
dobfe v pfipadé, Ze jsou pfi€iny jasné, pfedvidatelné a v neposledni fadé, neménné.
Odolnost se naopak zaméfuje na pfi€iny neznamé, proménlivé, nepfedvidatelné

a nepravdépodobné.

V souCasném modelu korporatniho kapitalismu je kazda spoleCnost povazovana
za jakysi ekonomicky ostrov, ktery je potfeba optimalizovat individualné. | pres fakt,
Ze tento model zjednoduSuje fizeni a zodpovédnost, Casto skryva rozsah
ekonomické a socialni zavislosti mezi zufastnénymi stranami. Naproti tomu
je odolnost vlastnosti systému, coz znamena, Ze odolnost individualni spole¢nosti
je nulova, jestlize je naruSena jeji dodavatelska €i zakaznicka zakladna, nebo

socialni systémy, na nichz je zavisla (Reeves a Whitaker, 2020).

Odbornici identifikovali tfi zakladni pFistupy k pInéni ukolu, které mohou pomoci
manazerum efektivnéji reagovat na vysoce proménliva prostfedi (Suarez a Montes,
2020):

e Organizacni rutiny, které jsou ucinné v pfipadé predvidatelné prace.

e Jednoducha pravidla slouzici k urychleni procesl, rozhodovani a vyuziti
zdroju v méné predvidatelnych situacich, kterou muze byt napfiklad

investice do projektld s predpokladanou navratnosti investic 10 % nebo vice.

e Improvizace a spontanni kreativni usili o feSeni pfileZitosti ¢i problému, jako

je napfiklad zjisténi ru€ni vyroby po nahlém rozpadu automatizované linky.

Autofi Reeves a Whitaker (2020) popisuji pfijmuti Sesti zakladnich principa

dlouhotrvajicich systémd, které vedou spole¢nost k odolnosti:

e Nadbytecnost tlumi neoCekavané Soky pfichazejici do systému i na ukor
kratkodobé ucinnosti. MUze byt vytvofena duplikovanim prvkd (napf. vice
tovaren vyrabéjici stejny produkt) nebo pomoci riznych prvku, které dosahuiji

stejného cile (napf. funkéni nadbytecnost).

¢ Rozmanitost reakci na neznamé stresy pomaha zajistovat stabilitu systémd
pfi katastrofickych udalostech, a to i na ukor efektivnosti dosahované
prostfednictvim standardizace. V podnikani to znaci nejen zaméstnavani lidi
zriznych prostfedi €i sruznymi kognitivnimi profily, ale také vytvareni

takového prostredi, které podporuje vice zplsobu mysleni.
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e Modularita umozriuje selhani dil¢ich prvkl bez selhani celého systému,
ovSem na ukor ucinnosti uzce integrovaného organizaéniho designu.
Modularni organizaci |ze také rozdélit na mensi bloky s pfesné definovanymi

rozhranimi, je srozumiteln&jSi a béhem krize ji Ize rychle zapojit.

e Prizpusobivost je schopnost vyvijet se pomoci metody pokusu a omylu. Tato
metoda vyZaduje urCitou miru rozmanitosti ziskanou pfirozenym nebo
naplanovanym experimentovanim v kombinaci s pfesnym mechanismem
vybéru. Cilem pfizpusobivosti je rozSifeni spravné nastavenych a fungujicich
myS$lenek. Procesy a struktury v adaptivnich organizacich jsou navrzeny

spiSe pro flexibilitu a u€eni nez pro stabilitu a minimalni odchylky.

e Proziravost zahrnuje fungovani na principu pfedbézné opatrnosti,
tzn. Ze pokud by se néco opravdu mohlo stat, nakonec se tak stane. Tento
princip vyzaduje vypracovani pohotovostnich pland a absolvovani
zatézovych testl. Takova rizika s sebou pfinasi dusledky, které Ize Casto
predvidat a prostfednictvim scénafl, monitorovani signall véasného

varovani i analyzy zranitelnosti systému se na né Ize i pfipravit.

e Ukotveni a sladéni cili a ¢&innosti spolec¢nosti s cili a aktivitami SirSich
systémUl. Pokud spole¢nost dokaze aplikovat ukotveni do svych procesdu,
jedna se tak o dlouhodoby uUspéch, ktery podnikim zajiStuje ukotveni

v dodavatelskych fetézcich i v celé ekonomice.

Pomoci taktiky zaloZzené na zakladech individualni odolnosti identifikované
spoleCnosti Coutu, mohou organizace vybudovat tfi pilife odolného podniku.
Uvodnim pilifem podnikové odolnosti, popisovanym Loreem (2020), je postaveni
se tvafi v tvar realité. V tomto odvétvi mohou spolecnosti sdilet informace nejen
o svém prostiedi, ale také o spokojenosti svych zakaznik(, angazovanosti svych
zameéstnancl a Sirokych primyslovych trendech v makroekonomickém prostredi.
Odolnost je ¢asto spojovana s optimismem, coz ovSem nemusi byt vzdy pravda.
Nékteré organizace nesdileji se svymi Cleny dostateéné relevantni informace
o vyzvach, se kterymi se podnik potyka. V nékterych pfipadech se muze jednat

0 zamér za ucelem ochrany ur¢itych prvku procesu s cilem minimalizovat naruseni.

Druhym pilifem dle Loreeho (2020) je hledani smyslu pomoci néhoz si organizace

mohou definovat a nasledné zaclenovat své hodnoty do stanovenych rozhodnuti.
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Silné hodnoty dodavaji situaci smysl, protoZze nabizeji zplsoby, jak spravné
interpretovat a formovat udalosti. Hodnotové systémy v odolnych spole¢nostech

|ze pfirovnat k leSeni.

Treti pilif v odolném podniku tvofi improvizace &i vynalézavost, diky které jsou
zaméstnanci schopni improvizovat v feSeni urcitého problému tim, Ze si vystaci
s tim, co maji zrovna po ruce. Pomoci tfetiho zakladniho pilife by méli vedouci
pracovnici probouzet ve svych zaméstnancich kreativitu a inovace, prosazovat
mys$lenku, Ze se nejedna pouze o ,délani“, nybrz by méli upoustét od stanovenych

praktik a nastroju a pfijit tak s né€im novym (Loree, 2020).

K budovani odolnosti podniku mlzou také velkou ¢asti pfispét finanéni odbornici.
Reditel institutu G&etnictvi a kontroly managementu Utz Schéffer stanovuje 5 kroka,
diky kterym mohou finanéni odbornici pfipravit podnik na nadchazejici krize a posilit

tak jeho odolnost.

Vyrobni a dodavatelské fetézce museji rozvijet paralelni struktury, aby se dokazaly
vyrovnat se ztratou jednotlivych ¢lankd v fetézci, i kdyz to mize znamenat
obétovani kratkodobé efektivity. SpoleCnost nesmi byt zavisla na konkrétnich
dodavatelich ¢i vyrobnich zafizenich. Otazkou vSak zlstava, kolik takové vyrovnani
kratkodobé ucinnosti s nedostatkem bude stat. V tuto chvili vstupuji do hry finanéni

profesionalové (Schaffer, 2020).

Rizeni rizik je prili$ Gasto redukovano na ukor reportovani a dodrzovani predpist
a je tak povazovano za rutinu se zadkrtavanim policek, které je obvykle delegovano
na manazery a dostava se mu jen omezené pozornosti vrcholového managementu.
Na druhou stranu, fizeni strategickych rizik, tj. rizik vyplyvajicich pfimo
chvili pfichazi na fadu finanéni odbornici, ktefi diky svym znalostem dokazou znovu

rozvinout fizeni rizik a prioritizovat potfebné analyzy a scénare (Schaffer, 2020).

Zatézoveé testy nejsou urCeny k tomu, aby pfesné predpovédély, co se stane
v budoucnosti a jaka opatfeni bude potieba provést. Cilem téchto cviceni je pfipravit
lidi na to, jak se vyporadat s nepravdépodobnymi okolnostmi a jak sestavit potfebné
nouzové plany. Vedeni spoleCnosti by se mélo naucit zpochybriovat planovani

a predpovidani, které poskytuje faleSny pocit bezpeci. Pomoci manazeriim naucit
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se fesSit nejistou budoucnost neni vibec snadny ukol ani pro zkuSené financni
odborniky (Schaffer, 2020).

Ctvrtym dlezitym krokem v budovani odolnosti podniku je podle Schéffera (2020)
propagace flexibilnich struktur a procesu. V takovych chvilich je potfeba,
aby spolec¢nosti byly oteviené agilnim formam vedeni i neformalnim koordinaénim
mechanismim na tymové urovni. To ovSem neni mozné, pokud kultura podniku
nebude zaméfena na transparentnost, otevienou vyménu informaci, orientaci na cil,
individualni odpovédnost a v neposledni Ffadé také na silu lepSiho argumentu.
V takovych situacich propaguji finan¢éni odbornici kulturu, ktera je Sitd na miru

danym spole¢nostem.

Soucasna krize koronaviru neoCekavané zvySuje digitalizaci pracovnich tokd,
internich komunikaénich procestu a obchodnich modeld. Podniky si v této rychlé
dobé nemohou dovolit, aby jejich procesy byly zastaralé. KliCovym krokem
k uspéSnému pirekonani krize, je posunuti se vpred smérem k agilité a urychlit

digitalni transformaci ve financich i mimo né (Schaffer, 2020).

Pokud chtéji byt spoleCnosti lIépe pfipraveny na budouci krize, museji vyvazit
hledani kratkodobé efektivity a investovani do flexibility a transformace. Finanéni
odborniky by vySe popsanych pét bodd mohlo vyvést z jejich komfortni zény. Pokud
ale pfijmou tyto vyzvy, mohou podstatné prispét k tomu, aby byly podniky odolné&jsi

a lépe pfipravené na nadchazejici krize (Schaffer, 2020).

Spole¢nost muze mimo vys$e zmifiované kroky vedouci k odolnosti podniku zavadét
také razné dalsi strategie. Jednou z nich mlze byt migracni strategie — pfesouvat
mix svého obchodniho portfolia napfi¢ produkty, kanaly nebo obchodnimi modely,
za ucelem maximalizace pfilezitosti a minimalizace nepfizné. DalSi strategii mize
byt utvareni zivotniho prostfedi pro prikopnika novych pfilezitosti. Diky predstavé
potencialnich skuteCnosti a jejich nasledné realizace prostfednictvim utvareni
a presvédCovani, mohou spolecnosti omezit vystaveni se nepfiznivym Sokdm.
V neposledni fadé mohou spolecnosti zvySit svoji odolnost diky spolupraci s dalSimi
hraci. Podnikové ekosystémy mohou zvysit svou odolnost pfistupem k novym
schopnostem, zvySenou flexibilitou a snizenim fixnich naklad( na vstup do podnikd,

ve kterych Ize nyni sdilet sva aktiva (Reeves a Whitaker, 2020).
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2.3 Odolnost podniku po pandemii COVID-19

Béhem krize zpusobené pandemii COVID-19 si vSechny spole¢nosti uvédomily,
jak kfehké jsou vesSkeré dodavatelské fetézce, zdravotni péce &i jiné kritické
systémy. Znacné mnozstvi vidcu chce nyni své podnikani vybudovat odolngjsi,
ale mnozi nevédi, jak to udélat. V dne$ni sadé manazerskych nastroju
na obchodnich Skolach pfevlada fizeni finan¢ni vykonnosti a vysledkem je,
Ze pouhé malé procento spole€nosti je schopno navrhnout, méfit a nasledné

spravovat odolnost (Reeves a Whitaker, 2020).

Gartner vidi reakci na pandemii COVID-19 ve tfech fazich. Trvani kazdé faze se lisi
dle zemé&, odvétvi, podniku, a dokonce i podle obchodni jednotky, produktu
Ci sluzby. Jednotlivé faze jsou definovany tim, co se v kazdé z nich déje (Howard,
2020):

e Prvnifazi je reakce spocivajici v okamzitych opatfenich, ktera jsou zaméfrena
na zajisténi bezpec€nosti lidi a fungovani zakladnich obchodnich funkci. Toto

relativné kratké obdobi je doprovazeno pomérné vysokym usilim.

e Uzdraveni se jiz predstavuje vétSi organizaci pfi stabilizaci provozu
a disponuje stfedni dobou trvani. Mezi klicové aktivity patfi vytvofeni planu

pro obnoveni nového stavu €i identifikace schopnosti, které jen nutné posilit.

e Faze obnovy se vyznacuje strategickym a trvalym provadénim specifickych
¢innosti v celé organizaci v delSim ¢asovém horizontu. V této fazi je dulezité
naucit se provadét provozni procesy a veskeré pracovni toky pomoci novych,
opakovatelnych a S$kalovatelnych zpuUsobu. DalSim ddlezitym krokem

je ponauceni se z predchozich fazi a pfizpusobit se tak novym podminkam.

Howard (2020) sumarizoval jednotlivé faze reakce na pandemii COVID-19
do souhrnného grafu, ktery mimo dil€i faze vyzdvihuje jesté zakladni €innosti, které
jsou v jednotlivych fazich provadény. Faze reakce, uzdraveni se a obnovy jsou

zobrazeny na obrazku 6.
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Aktivity

Obnova

Zdroj: (Howard, 2020)

Obr. 6 Reset po pandemii COVID-19

Faze reakce, uzdraveni se a obnovy tvofi tzv. reset podniku po pandemii COVID-
19. Kazdé obdobi disponuje jinym Casovym horizontem, béhem kterého jsou
provadény kliCové aktivity smérfujici k hladkému navratu do plvodniho stavu.
Reakce tedy spocCiva v okamzitych opatfenich, které jsou nutné Kk zajisténi
bezpecnosti lidi a fungovani zakladnich podnikatelskych funkci. V navazujici fazi
uzdraveni se jde pfedevsim o restartovani aktivit jako napfiklad obnoveni rozpoctu,
doplInéni zasob ¢&i vytvoreni planu pro obnoveni puvodniho stavu pred pandemii.
ZaveérecCna faze obnovy je provazena strategickymi opatfenimi provadénymi v celé
organizaci a nasledného vyuziti znalosti ziskanych v pfedchozich fazich k vytvoreni

nového standardu.

VétSina vyrobcl se stale jeSté potyka s ekonomickym poklesem zplsobenym
pandemii COVID-19, néktefi z nich jiz ovSem pfemysli, jaké kroky mohou provést,
aby se dostali na uroven situace pred krizi. Takové Soky, jako je pokles
spotrebitelské poptavky nebo nedostatek dilG, se ve vyrobnim sektoru mohou

nepochybné jevit jako okamziky bez zjevného konce (PwC, 2017).
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Spole¢nost PwC (2017) vidi tyto Soky jako prvni krok v zivotnim cyklu provoznich
strategii, které jsou nutné k Usp&snému pfekonani krize. Zivotni cyklus je tvofen
Ctyfmi zakladnimi fazemi — naruSeni, zotaveni, konkurencni vyhoda a odolnost,
které se neustale dokola opakuji. Naruseni jsou vychodiskem pro akci. Podnik musi
rychle mobilizovat a zahajit zmirfiujici akce, aby byla zachovana kontinuita
podnikani. Klicovym, ve fazi zotaveni, je chytré a rychlé zvySovani vykonnosti —
stabilizovat podnikani a zotavovat se tak rychleji nez konkurence. Konkurenéni
vyhodou je vydélavani na ,novém normalu“. Posledni fazi, ktera se fadi mezi
ty zakladni, je odolnost, kdy podnik musi vyuzZivat a spravovat dovednosti, které
si preje, aby dnes mél. To znamena vytvofit dovednosti odolnosti, aby byly nové

extrémni poruchy Iépe vnimany a reakce na né byla snazsi.

Pokud spolec¢nost odstrani slabiny ve svych obchodnich a provoznich modelech,
bude disponovat lepSi pozici ke zvladnuti dalSiho pfipadného naruseni. Ziskané
zkuSenosti je proto nutné rychle absorbovat a zaclenit udrzitelné zmény do svych
procesu. Klicovym krokem je udélat ze strategického planovani nepretrzitou aktivitu,
kterd bude moct rychle reagovat na nevyhnutelné zmény v podnikatelskych
konceptech (Howard, 2020).

Obecné plati, Zze kazda krize je pfilezitosti ke zméné. S onemocnénim COVID-19
maji spole¢nosti jedine€nou pfilezitost pfehodnotit své prozatimni obchodni modely,
a to za uc€elem vybudovani vétsi systémové odolnosti. Takovou odolnost Ize ziskat

dodrzovanim Sesti zakladnich krokd (Reeves a Whitaker, 2020):

e Hledani vyhody v nestésti. Podnik by se nemél snazit pouze zmirnit riziko
Ci obnovit to, co bylo pfed krizi. Naopak by se kazda spole¢nost méla snazit
ziskat v tomto nestastném obdobi vyhodu uc€innou pfizplisobenim se nové

realité.

o Ocekavani. V kratkodobém horizontu se krize jevi jako taktické a operativni,
ale v delSim Casovém horizontu vytvareji pfilezitosti pro nové potfeby
a zvysSeni konkurenceschopnosti. Krize mlze byt také nejlepsi zaminkou

pro urychleni dlouhodobych transformacnich zmén.

e Vyuziti kolaborativniho a systémového pohledu. V dobé stability
lze o podnikani uvazovat jako o maximalizaci vykonnosti s pevné

nastavenym podnikatelskym modelem. Odolnost se naopak tyka toho,
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jak se pod stresem méni vztahy mezi jednotlivymi ¢astmi podniku, nebo mezi
podnikem a jeho okolim. Takové obdobi vyZaduje systémové mysSleni
a fesSeni, ktera zavisi na spolupraci mezi zaméstnanci, zakazniky a dalSimi

zuCastnénymi stranami.

e Meéfeni nad ramec vykonnosti. Pro budovani udrzZitelného podnikani
je zasadni méfeni flexibility ¢i pfizpusobeni, které Ize provést prostudovanim

organizac¢nich vyhod nebo dovednosti.

e Rozmanitost cen. Odolnost zavisi na schopnosti generovat alternativni
zpusoby reakce na situace, coz zase zavisi na schopnosti vidét véci novyma
oCima. Odolné podniky hodnoti kognitivni rozmanitost a ocefiuji hodnotu

variability a divergence.

e Zména je KkliCova. Odolnost je méné o pfilezitostnych Uupravach
za extrémnich okolnosti a vice o budovani organizaci a podpurnych systému

zaloZenych na neustalych zménach a experimentovani.

Vzhledem k tomu, Ze se hlavni proud podnikatelského vzdélavani a manazerské
praxe zameéfuje na fizeni vykonnosti, nepfedstavuje odolnost jen pfilezitost
ke sniZeni rizika, ale také pfilezitost pro konkurencni vyhodu pro podniky, které
se rozhodnou na né&j zaméfit. V dnesSnim podnikatelském svété je pfechodna vysoka
vykonnost samoziejmosti, ale trvala vykonnost odolnych spolecnosti stojicich

stranou, je opomijena (Reeves a Whitaker, 2020).

JelikoZ se krize vyvijela nebyvalou rychlosti, musely spole¢nosti zaCit improvizovat,
protoze procesy stanovené v jejich krizovych reakénich planech byly pfilis rigidni
a pomalé. Pandemie COVID-19 vSak nebyla vibec neolekavana. Svét mél
jiz béhem vypuknuti SARS na poc¢atku dvacatych let minulého stoleti ostré varovani
a riziko podobnych udalosti bylo projednavano i na nékolika konferencich (Teixeira
a kol., 2020).

Priciny Spatné, a pfedevsim nedostatecné odolnosti vci velkym krizim jsou zasadni
a jejich kofeny tkvi v zakladnim lidském chovani. Na zakladé zkuSenosti spojenych
s pandemii COVID-19 Ize oCekavat, Ze v ,post-covidovém® svété budou lokalni
rizika globalné eskalovat a budou probihat stale rychleji. V neposledni fadé dojde
k vétSimu propojeni mezi jednotlivymi riziky — COVID-19 ved| napfiklad k naristu

kybernetickych utokd kvuli poctu lidi pracujicich z domova (Teixeira a kol., 2020).
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3 Modely pripravenosti

Nasledujici ¢ast diplomové prace se zaméfuje na modely pfipravenosti, které jsou
Casto také odborné oznacovany jako modely zralosti, v cizojazy&nych zdrojich pak
Readiness nebo Maturity models. V nasledujicich ¢astech prace bude primarné
pouzivan pojem model pfipravenosti. ProtoZe prvni modely tohoto typu nesly
oznaceni modely zralosti, bude v tomto kontextu vyuzivan i tento pojem. Kapitola
je rozdélena do dil€ich podkapitol, které nejdfive charakterizuji modely pfipravenosti
a nasledné popisuji jejich vyuZiti a praktickou aplikaci. V této diplomové praci
se na model pohlizi jako na pomocny sebe evaluaéni nastroj k hodnoceni odolnosti

podniku.

3.1 Charakteristika model( pripravenosti

V souCasné dobé se modely pfipravenosti zacCaly stavat, vzhledem k aktualni
krizové situaci, ktera postihuje cely svét, stale popularnéjSimi. Navzdory nardstu
popularity se nejedna o novy koncept. Modely zralosti maji pavod jiz v roce 1974,
kde R. Nolan definoval model skladajici se z jednotlivych urovni zralosti organizace.
Postupnymi upravami a rozSifovanim se model dostal az do podoby, ve které
je znam dnes. Na tomto zakladnim principu vznikalo v pribéhu nékolika dalSich let
velké mnozstvi specifickych modell, které mohou slouzit k nejriznéjSim ucelim
(Repa, 2012).

NejznaméjSim a zaroven prvnim standardizovanym modelem zralosti je tzv.
Capability Maturity Model (dale jen CMM). Tento model vznikal v Institutu
softwarového inzZenyrstvi na Carnegie Mellon University za uCelem mérfeni
vyspélosti procesu tvorby softwaru. Puvodni model CMM se skladal z péti
zakladnich urovni zralosti, které poskytuji zaklad pro neustalé zlepSovani procesu

v organizaci (Repa, 2012). Zakladni Grovné zralosti jsou definovany na obréazku 7.
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Proces neustalého
zlepSovani

Uroveri 5

Optimalizujici

Pfedvidatelny proceZ]

Uroven 4

Rizena

Standardni,
konzistentni procesA

Uroven 3

Definovana

Disciplinovany procesA

Uroven 2

Opakovatelna

Uroveri 1

Pocatecni

Zdroj: (Paulk a kol., 1993, str. 8)

Obr. 7 Zakladni urovné zralosti

Jednotlivé urovné zralosti definuje nékolik charakteristik popisujici dilCi kroky

vedouci k neustalému zlepSovani (Paulk a kol., 1993):

Urovell 1: Pocateéni je charakteristicka predevsim ad hoc, nékdy
az chaotickymi procesy, které nejsou dostateCné definovany a uspéch
je velmi zavisly na individualnim usili.

Uroven 2: Opakovatelna. Na této urovni jsou jiz zavedeny zakladni procesy
projektového Fizeni. K planovani a fizeni projektl jsou vyuzivany zkusenosti

z predchozich uspésnych projektu.

Uroven 3: Definovana. Pokud je spolednost na urovni 3, jeji inzenyrské
a manazerské procesy jsou dostateCné zdokumentovany, standardizovany

a integrovany do souhrnného procesu spole¢nosti.

Uroven 4: Rizena je charakteristicka sledovanim vSech procesli a jejich

kvantitativnim vyhodnocenim.

Urovers 5: Optimalizujici je definovana neustalym zlepSovanim procesu
a soustavnou optimalizaci veSkerych &innosti ve spole¢nosti. Na této urovni
jsou identifikovany inovativni napady, které jsou nasledné realizovany

v ramci celé spole¢nosti.
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Struktura modelu CMM se stala standardem pro vznik dalSich modelt zralosti,

pricemz dnes se vyuziva nejvice model Capability Maturity Model Integration (dale

jen CMMI), ktery Ize volné prelozit jako stupnovity model zralosti. Model CMMI

je soubor globalnich osvéd¢enych postupl, které posouvaiji vykonnost a celkovou

uroven podniku skrze kvalitni nastaveni obchodnich cild a nasledné srovnavani

kliCovych schopnosti s podobnymi organizacemi (ISACA, 2021). Cilem modelu

CMMI je vytvaret spolehliva prostfedi, kde jsou produkty, sluzby a jednotliva

oddéleni proaktivni, efektivni a produktivni (White, 2021).

Modely pfipravenosti CMMI pracuiji, na rozdil od modelu CMM, se Sesti zakladnimi

urovnémi pfipravenosti (White, 2021):

Uroveri 0: Nekompletni. Je charakteristickd pouze &asteéné formovanymi

procesy a prace na této urovni mize, ale nemusi byt dokoncena.

Uroven 1: Pogateéni. Procesy na této Grovni jsou nepiedvidatelné a reaktivni,
prace se sice dokonci, ale Casto dochazi ke zpozdéni nebo prekroceni
rozpoctu. Jedna se o nejhorsi uroven, na které se podnik mize nachazet —

nepfredvidatelné prostredi zvySuje riziko a neefektivnost.

Urovei 2: Rizena. Projekty jsou planovany, realizovany, méfeny
a kontrolovany, je dosazeno urcité urovné projektového fFizeni, ale stale

je v organizaci mnoho problémd, které je potfeba fesit.

Uroveri 3: Definovana. Na tfeti Urovni fidi spolednost své procesy vice
proaktivhé nez reaktivné. Existuje soubor standardl pro celou organizaci,

ktery poskytuje poradenstvi pro projekty, programy i portfolia.

Urovel 4: Kvantitativné Fizena. Procesy na této Urovni jsou méfeny
a kontrolovany. Podniky zpracovavaji kvantitativni data s cilem definovat

predvidatelné procesy, aby byly v souladu s potfebami zu€astnénych stran.

Uroven 5: Optimalizujici je charakteristicka stabilnimi a flexibilnimi procesy.
Organizace se soustfedi na procesy neustalého zlepSovani, je stabilni

a vytvafri tak prostor pro vétsi agilitu a inovace.

Cilem modelt pfipravenosti je identifikovat nedostatky, které ve spole¢nostech jsou

a na zakladé toho navrhnout manazeriim osvédcené postupy, které mohou ve své

organizaci aplikovat, zlepSit svoji organizaci a posunout se tak na lepSi uroven.
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Model pfipravenosti ukazuje podnikiim jak od nedefinovanych a chaotickych aktivit

pFejit k definovanym, strukturovanym, standardizovanym, kontrolovanym a fizenym

¢innostem.

Existuje mnoho zdrojl popisujicich strukturu modell pfipravenosti, které se od sebe

mohou [iSit v nékolika bodech. Zakladem kazdého modelu je struktura péti

komponent, které jsou jesté dale rozdéleny do dvou dil€ich Casti. Pro ucely této

diplomové prace byla vybrana obecna struktura modelu pfipravenosti, ktera

je popsana na obrazku 8.

D11

D12

D13

D21

D22

D23

DM1

DM2

Cast 1:

Navrh struktury modell zralosti

Cesta ke zralosti

Pocet darovni

Celkovy popis kazdé turovné
Detailni charakteristika kaZzdé trovné

’ Uroveii 1 ‘

’ Uroveii 2

’ Uroveii N

Popis a/nebo kritérium
Urovefi 1 — Dimenze 1 —
Subdimenze 11a, 11b, ...

Popis a/nebo kritérium
Urovefi 2 — Dimenze 1 —
Subdimenze 21a, 21b, ...

Popis a/nebo kritérium
Urovefi N — Dimenze 1 —
Subdimenze N1a, N1b, ...

Popis a/nebo kritérium
Urovefi 1 — Dimenze 2 —
Subdimenze 12a, 12b, ...

_Popis a/nebo kritérium
Urovei 1 — Dimenze M —

Subdimenze 1Ma, 1Mb, ...

Zdroj: (Lasrado, Vatrapu a Andersen, 2015)

_Popis a/nebo kritérium
Uroveri N — Dimenze M —
Subdimenze NMa, NMb,

Obr. 8 Obecna struktura modelu pfipravenosti

Stanoveni skére

Cast 2
Nastroj méreni

Skore nebo urover zralosti

Dimenze

Subdimenze

Hodnotici otazky

sidod

Na zakladé stanovené obecné struktury modelu pfipravenosti bylo identifikovano

pét dulezitych slozek popisujici tento model (Lasrado, Vatrapu a Andersen, 2015):

urovné pfipravenosti, které jsou oznaCovany také jako etapy nebo faze

a pouzivaji se k popisu celkové pfipravenosti zkoumané spolecnosti,

subjektu nebo procesu,

dimenze — oblasti vymezujici nejvyssi uroven pozorovanych procesu,

sub-dimenze

oznadované

také

jako

se na zkoumani druhé urovné procesd,
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v v

e cesta k pfipravenosti predstavuje pfechod od nejnizSi pFipravenosti
k nejvyssi,
e hodnotici otazky, které jsou Casto spjaty se sub-dimenzi pomoci skére nebo

s danou urovni pfipravenosti skrze grafické znazornéni.

Kombinaci vS8eho vznika prvni ¢ast, obecna struktura modelu pfipravenosti,
popisujici navrh, jak by model mohl vypadat. Druha ¢ast pak vysvétluje hierarchické
vztahy mezi jednotlivymi komponenty a popisuje agregaci celkové pfipravenosti
zkoumaného subjektu na zakladé hodnoticich otazek a sub-dimenzi. Zplsob
agregace se v modelech liSi, nicméné Casto se vyuziva jednoducha metoda

hodnoceni pomoci pétibodové skaly.

3.2 Vyuziti a pfinosy modell pfipravenosti

Modely CMMI jsou navrzeny tak, aby byly srozumitelné, dostupné, flexibilni
a aby byla moznost je sjednotit s dalSimi metodikami v organizaci. Hlavnim cilem
modelu je optimalizovat obchodni vysledky celé organizace. Proto ma model CMMI
vyuziti napfi¢ nékolika riznymi oblastmi. Model CMMI podle ISACA (2021) zasahuje
celkem do péti oblasti — CMMI Development, Services, Supplier Management,

Security a Safety.

V dnedni dobé buduji organizace nejen stéle sloZitéjSi produkty, ale také sluzby.
i kontrolu. CMMI Development je integrovany soubor osvédéenych postupl, ktery
zlepSuje schopnost organizace vyvijet kvalitni produkty a sluzby, které splfiuji
potfeby zakaznikl a koncovych uzivatell. Mezi klicové benefity modelu CMMI
Development Ize zafadit (ISACA, 2021):

e ZlepSeni doby uvedeni na trh. Spole¢nost musi zajistit, aby jeji produkty
a sluzby byly dodavany rychle a efektivné a bez nutnosti dalSiho

prepracovani.

e ZvySeni kvality. Organizace musi zlepSit kvalitu a konzistenci vyvoje

produktu, a to pfedevsim z ddvodu minimalizace vzniku vad.

e Snizeni nakladl. Na zakladé efektivnéjSiho nastaveni procesu planovani

a snizovani rozpoctu, snizovat naklady.
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e Vylepsit fizeni zivotniho cyklu produktu. Spole¢nost musi plnit oCekavani

zakaznika v prubéhu celého zivotniho cyklu vyrobku.

e Ziskani organizacni agility. Organizace by méla vyuzit pfilezitost ke zvySeni
pfijmd a snizeni nakladd k rychlému, efektivnimu a konzistentnimu

poskytovani produktu i sluzeb.

Odvétvi sluzeb je vyznamnou hnaci silou svétového hospodarského riastu. Mnoho
organizaci vSak postrada schopnost rychle reagovat na incidenty ovlivAujici
poskytovani sluzeb, coz vede Casto k Casovym zpozdénim, prekracovani nakladu
a nesplnéni pozadavkl zakaznika. CMMI Services je integrovana sada
osvédcenych postupu, které zlepSuji schopnost organizace efektivné poskytovat
kvalitni nabidku sluzeb splfujici potfeby zakaznikl a trhu. Kli¢ové benefity CMMI
Services jsou (ISACA, 2021):

e Ziskani loajality zakazniku. Klicovym je posilovat slabé stranky kontaktu

se zakazniky.

e Rozvijeni odolnosti. Spole€nosti musi zabranit opétovnému vyskytu

naruseni pomoci procesu identifikace a v€asného a efektivniho rfeseni.

e ZlepSeni doby uvedeni na trh. KliCovym je zajistit nejen rychlé a efektivni

poskytovani sluzeb, ale také soulad s jizZ zavedenymi dohodami.

e Zvyseni kvality. Spole€nosti musi poskytovat nejvy$si moznou uroven kvality

sluzeb.

e Snizeni nakladl. Na zakladé lepsiho planovani musi organizace snizovat

naklady.

Stale vice organizaci zazivajici rust se spoléha na externi dodavatele. Jakmile dojde
k pferuseni dodavek od tohoto typu dodavatell, zvySuje se riziko nejen u dané
spolecCnosti, ale v celém dodavatelském fetézci. Vysledkem jsou zpozdéné dodavky
a neuspokojené oCekavani zakaznika. CMMI Supplier Management je integrovany
soubor osvéd€enych postupu zlepSujici vykon a klicové schopnosti organizace,
které ziskavaji komponenty, zbozi nebo sluzby od jiné spole€nosti. Navic model
CMMI Supplier Management také zlepSuje schopnosti organizace identifikovat

a Tidit dodavatele zplsobem maximalizujici efektivitu dodavatelského fetézce
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a snizujici naklady. Zasadni benefity modelu CMMI pro tuto oblast jsou (ISACA,
2021):

e Splnéni pozadavk( ristu. Organizace musi vytvofit potfebné schopnosti

pro Fizeni rdstu s efektivni alokaci kapacity a zdroja.

e Udrzeni kroku s produktovymi pozadavky. Zmény v dodavatelském fetézci

je potfeba Fidit rychle a efektivné.

e Snizeni rizika dodavatelského fetézce. Pro zmirnéni rizik musi spoleCnosti

opakované vyuzivat jiz osvédcené postupy.

Naru$eni bezpecnosti a nejruznéjSi hrozby provazi kazdou fazi vyvoje produktu
nebo provozu sluzeb. V dusledku toho musi organizace pfijmout proaktivni opatfeni
k poskytovani bezpecnych produktl s ohledem na naklady, harmonogram a cile
v oblasti kvality. K tomu slouzi soubor postuptl CMMI Security zlepSujici procesy
a vykon organizace s cilem chranit cely ekosystém, zaméstnance, zdroje

a pfedevSim informace. Mezi klicové benefity CMMI Security se fadi (ISACA, 2021):

e ZvySeni duvéry zakaznika. Spolecnosti museji zajistit dlvéru zakaznik(

skrze bezpecna produktova rfeseni.

e Rozvijeni odolnosti. Hrozby je potfeba vCas identifikovat a zabranit jejich

opakovani.

e ZlepSeni zaméstnanecké moralky a fluktuace. Organizace si musi vytvofrit
takové prostfedi, aby si udrzela ty nejlepSi talenty a zaroven snadno

ziskavala nové zaméstnance.

e Snadna integrace. Do procesl zabezpeceni organizace musi byt integrovany

standardy a poZadavky, jako jsou napfiklad normy ISO.

Bezpecnost vyrobkul a sluzeb neni dllezita jen pro zaméstnance a zaméstnavatele,
ale také pro zakaznika. CMMI Safety je integrovana sada osvédcenych postupu
zlepSujici klicové schopnosti organizaci hodnotit a vylepSovat své bezpecnostni
strategie. Zasadnimi benefity CMMI Safety jsou (ISACA, 2021):

e ZvySeni kvality. Zajisténi nejvy$si mozné urovné bezpecnosti produktd,

ziskani loajality a divéry zakazniku.
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Snizeni rizika. Po celou dobu Zivotniho cyklu produktu je potfeba chranit

spole¢nost pred riziky, a to dodrzovanim osvédcenych postupu.

ZlepSeni moralky a fluktuace zaméstnancu. Zajistit pro zaméstnance
bezpecné pracovni prostfedi, podporovat jejich pohodu a zvySovat jejich chut

pracovat.

Rozvijeni odolnosti. Snizovat dopady selhani pomoci preventivnich

opatfenich a v€asné reakce.

Manazefi zavadéji modely pfipravenosti do svych organizaci nej¢astéji proto,

aby zjistili, jak si na tom jejich spole¢nosti stoji a z dlivodu optimalizace ur&itych

oblasti v organizaci. Tyto oblasti se vybiraji na zakladé toho, zda jsou relevantni

pro danou spole¢nost. Mezi nej¢astéjsi pfinosy modelu pro spolecnosti Ize zaradit

snizeni nakladd, optimalizace harmonogramu, zvySeni produktivity, zlepSeni kvality

produktl nebo sluzeb a zlepSeni zakaznické spokojenosti (Gibson, Goldenson
a Kost, 2006).

K dalSim pfinosiim modell pfipravenosti Ize zafadit (ISACA, 2021):

ZlepSeni vykonnosti podniku. Obchodni cile jsou spjaty pfimo s jednotlivymi
operacemi za ucCelem zajisténi méfitelného a vylepSeného vykonu
v porovnani s €asem, Kkvalitou, rozpoltem, zakaznickou spokojenosti

a dalSimi klicovymi faktory.

Budovani agilni odolnosti. Kazda spole€nost ziska pfimy navod, jak posilit

agilitu pomoci projektd zaméfujicich se na vykon.

Zvyseni hodnoty benchmarkingu. Hodnotici metoda orientovana na vykon
ZlepSuijici spolehlivost a konzistenci benchmarkl a zaroven snizujici dobu
pFipravy a naklady Zivotniho cyklu.

Urychlené pfijeti. Online pFistupy a pokyny pro pfijeti délaji vyhody modelu
CMMI dostupnéjsi nez kdy jindy.
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4 Model pripravenosti a metodika jeho implementace

Ctvrta kapitola diplomové prace se jiz zamé&tuje na praktickou aplikaci teoretickych
poznatkli modellu pfipravenosti, nastaveni metodiky a nasledné implementace
modelu. V uvodu kapitoly je navrZzen model pfipravenosti, jeho struktura a metodika
vyhodnoceni. DalSi ¢ast kapitoly popisuje jednotlivé kroky, jak model implementovat
a jak s nim dale pracovat. Zaveér kapitoly se zaméfuje na pilotni otestovani modelu

na vybranych spole¢nostech.

Model pfipravenosti byl navrzen na zakladé vyuZiti zkuSenosti a poskytnutych
informaci z poradenské spole¢nosti Ernst & Young (dale jen EY), ktera vyvinula
nastroj pro hodnoceni vyrobnich organizaci. Tato vstupni data byla doplnéna
vysledky z projektu SKODA AUTO VYSOKE SKOLY (dale jen SAVS), zaméfeného

na hodnoceni tzv. odolnych kompetenci ve vybraném primyslovém podniku.

4.1 Navrh modelu pripravenosti

V ramci navrhovani konkrétni struktury modelu pfipravenosti byl vyuzZit systémovy
pFistup, ktery se soustfedi na hledani feSeni od prvotnich elementl. Tyto prvky
predstavuji v modelu pfipravenosti jednotlivé otazky a jejich postupnou agregaci
ziskava podnik hodnoceni jednotlivych sub-dimenzi. DalSim seskupovanim
je definovano hodnoceni dil€ich dimenzi a nasledné komplexni hodnoceni odolnosti

celé organizace.

Model pfipravenosti je strukturovan do tfi zakladnich ¢asti — dimenze, sub-dimenze
a jednotlivé otazky reprezentujici ukazatele konkrétnich sub-dimenzi. Na zakladé
teoretickych poznatki a poskytnutych informaci z EY a projektu SAVS je stanoveno
devét hlavnich dimenzi, které pokryvaji vSechny ¢asti podniku a vymezuji nejvyssi

uroven pozorovanych procesu:
e dodavatelsky fetézec,
e zdravi a spokojenost zameéstnancd,
e pracovni sila,
e zakaznik a znacka,
¢ finance a investice,

e Tizeni rizik,
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e vlada a verejna politika,
e technologie a informacéni bezpecnost,
e pojisténi a pravni spory.

Kazda dimenze se zaméfuje na odolnost specifickych ¢asti podniku a €innosti s nimi
souvisejicich. Dimenze dodavatelsky fetézec pokryva nejen odolnost samotného
dodavatelského fetézce, ale také doruovaci modely nebo zplsoby prace. Zdravi
a spokojenost zaméstnancu podporuje bezpenost a zaméstnaneckou pohodu
a informuje o vefejném zdravi. Dimenze pracovni sila se soustfedi
na zaméstnanecké vztahy a talentové inciativy. Dimenze Zékaznik a znacka
se orientuje na zakaznickou zku$enost, bezpecnost a inovace v této oblasti.
Finance a investice pokryva sféru fizeni nakladd, likvidity, penézniho toku a diveéry
investorll. Dimenze fizeni rizik se zaméfuje na planovani scénarl a fizeni rizik,
vliada a vefejna politika pokryva oblast vladniho angazma v podnicich. Dimenze
technologie a informacni bezpecnost se zaméfuje na dostupnost technologie
a pristup pro zaméstnance. Devata dimenze, pojisténi a pravni spory, pokryva sféru

nejriznéjsSich aktivit spjatych s danou problematikou.

Model pfipravenosti hodnotici odolnost podniku pracuje s deviti dimenzemi. Protoze
jsou dimenze postaveny obecné a hodnoceni odolnosti celé organizace by nemélo
spravnou vypovidaci hodnotu, jsou dimenze dale rozdéleny do dil€ich sub-dimenzi.
Kazda sub-dimenze se zamérfuje na provéreni druhé urovné procesl a zkouma
odolnost konkrétnéjsich celkl v organizaci. Sub-dimenze byly, stejné jako jednotlivé
dimenze, stanoveny na zakladé dostupnych informaci z firmy EY a projektu SAVS.
Kazda dimenze je tvofena minimalné jednou sub-dimenzi, ktera pokryva danou
problematiku ve spole¢nosti. Pfehled dil€ich sub-dimenzi v jednotlivych dimenzich

je zobrazen v tabulce 1.
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Tab. 1 Sub-dimenze jednotlivych dimenzi

Dimenze Sub-dimenze

Dodavky

Zpusoby doruceni

Dodavatelsky retézec L
Doplfiovani skladu

Komunikace s dodavateli

Ochrana zdravi zaméstnanctl

Zdravi a spokojenost zaméstnancu — 5 -
Informovani zaméstnancl

Pohyb zaméstnanct/Nabor

Pracovni sila T )
Optimalizace nakladl/vydajl

Aktualni informace COVID-19
Adaptace na sou¢asnou COVID situaci

Zakaznik a znacka ) - —
Komunikace se zakaznikem/uspokojeni jeho potfeb

Ochrana zakaznikt

Odlozené platby
Likvidita
Finance a investice Investice

Ru$eni plateb

Krizoveé finanéni fizeni

Krizovy plan

Rizeni rizik Krizova komunikace

Ochrana zaméstnancu

Dotace/podpora

Vlada a verejna politika .
Aktualni situace

Technologie a informacéni

- Prace z domova
bezpeénost

Pojisténi a pravni spory Fakturace

Kazda sub-dimenze je dale definovana pomoci hodnoticich otazek, které
se zameéfuji na konkrétni poZzadavek, proces nebo problém v organizaci a tvofi
soubor ukazatell pro danou sub-dimenzi. Hodnotici otazky jsou postaveny tak,
aby pokryvaly vzdy danou sub-dimenzi. Finalni struktura modelu pfipravenosti
hodnotici odolnost podniku, ktera se sklada z deviti hlavnich dimenzi, dvaceti Ctyf

dil¢ich sub-dimenzi a Sedesati sedmi hodnoticich otazek, je ukazana v pfiloze 1.

Jako systém hodnoceni modelu pfipravenosti byla vybrana bodova stupnice, ktera
byla vytvofena na zakladé inspirace Likertovou Skalou hodnoceni. Likertova Skala

zjiStuje urcity postoj respondenta k dané véci a muze mit vice podob — textové
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vyjadreni, procentualni nebo hodnotové. Pro ucel této diplomové prace byla vybrana

moznost hodnotového vyjadfeni:

e 1 —spole¢nost dosud nezavedla osvédcené postupy uvedené v otazce,

2 — spole€nost uvazuje o zavedeni osvédcenych postupl uvedenych

v otazce,
e 3 — spole€nost pfipravuje své procesy na zavedeni danych postupd,
e 4 — spolec¢nost ma vSe pfipravené k zavedeni danych postupu v otazce,
e 5 —spole€nost jiz zavedla uvedené osvéd&ené postupy v otazce,

e N/A — osvédCené postupy uvedené v otadzce se na danou spoleCnost

nevztahuiji.

Respondenti mohou zvolit vZdy pouze jednu odpovéd na otazku z danych moznosti,
ktera podle nich a soufasnych podminek, nejlépe vystihuje situaci v dané
organizaci. Ciselné odpovédi jednotlivych otazek se nasledné& prepogitavaji
na procentualni vyjadfeni. Jako podpurny program pro jednotlivé prepocty byl
zvolen systém MS Excel. Ke kazdé otazce je vytvoren vzorec, pomoci funkce KDYZ
a SUMA, ktery automaticky pfepocCita zodpovézené Ciselné hodnoty na procenta.
Metodika prepoltu na procenta spocCiva vtom, zZe pfirazena Ciselna hodnota
k otazce se vydéli maximalni moznou hodnotou pro danou otazku. Vysledek
se pfevede na procenta, ktera vyjadfuji zralost konkrétni otazky. To znamena,
pokud respondent odpovi na otazku Cislem 3, tak ta se vydéli €islem 5 (maximalni
mozna hodnota odpovédi), vysledek je 0,6. Po jeho vynasobeni stem je zjisténo,
Ze zralost dané otazky je 60 %. Tento zpusob prepoctu jednotlivych hodnoticich
otazek je nasledné agregovan na sub-dimenze a poté jsou agregovana procentualni
vyjadreni dilich sub-dimenzi na hlavni dimenze. Na zakladé prepoctu na procenta
agregovanych dimenzi je zjisténa i finalni procentualni hodnota pfipravenosti

odolnosti celé spolecnosti.

Poté, co jsou jednotlivé Ciselné hodnoty pFepocCitany na konkrétni procenta,
je potfeba zjisténa procenta prevést na konkrétni urovné zralosti. Pro hodnoceni
modelu pfipravenosti bylo zvoleno rozlozeni jednotlivych urovni na zakladé modelu
CMM, skladajici se z 5 zakladnich udrovni zralosti. JelikoZz se jedna o model

pripravenosti, ktery bude firmam slouzit jako sebe evaluacni hodnotici nastroj, byla
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procenta rozdélena do konkrétnich urovni zralosti rovnhomérné. Rozdéleni procent

na jednotlivé urovné je zobrazeno v tabulce 2.

Tab. 2 Intervaly zarazeni do urovné zralosti

Uroven Procentualni vyjadieni
Uroven 1 0-20%
Uroven 2 20-40 %
Uroven 3 40 -60 %
Uroven 4 60 — 80 %
Uroven 5 80 — 100 %

Kazda uroven pfipravenosti je Sita na miru osvédcenym postupim odolnosti, které
ji umoZzniuji zvySovat. Pokud bude nékdo chtit znat celkovou pfipravenost svého
podniku, tj. jediné hodnoceni za celou organizaci, mél by z popisu jednotlivych
urovni poznat, jak na tom z hlediska pfipravenosti na budouci zavazna naruseni

a krize je.

Podnik nachazejici se na urovni 1 (0 — 20 %) neni schopny se adaptovat na vzniklé
krize, neni schopny vratit se k puvodnimu stavu, tj. stavu pfed vypuknutim krize
a svymi kroky neni schopny zajistit ochranu lidi, majetku, ani celkové hodnoty
znacky. Firma na prvni urovni nema pfesné stanovené své cile, strategie, politiku
ani firemni procesy. Firma také neni schopna zajistit aktivni podporu jednotlivym
oddélenim, nedokaze zabrafiovat prostojim a nedokaze udrzet kazdodenni
operace pred dalSimi neoCekavanymi narusenimi. Organizace na této urovni nema
zavedené zadné pracovni postupy ani jiné navodky, procesy ve spolecnosti nejsou
standardizované a chybi zaznamy jakékoliv dokumentace. Zaméstnanci firmy
nachazejici se na prvni urovni zralosti nejsou dostateCné vzdélavani, pfipravovani

na dalSi neoéekavané udalosti.

Spole€nost, ktera se nachazi na urovni 2 (20 — 40 %) se aktivné snazi adaptovat
na pfichozi krize, nicméné jeji pokusy jsou vétSinou neuspésné. Navrat podniku
do stavu pfed vypuknutim krize je vidinou horizontu nékolika dalSich let. Ochrana
lidi, majetku a hodnoty podniku je minimalni, stejné tak jako nastaveni firemnich
cilt, strategii, politiky a procesl. Podnik nachazejici se na druhé urovni zralosti
minimalné podporuje zranitelna mista a pokousi se o zabranovani prostojd.

Chaotické pokusy o vytvoreni pracovnich postuptu a navodek, minimalni pokusy
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o standardizaci procesu a chaoticka dokumentace. Vzdélavani a pfiprava

zameéstnancl na neoCekavané udalosti je na této urovni nedostatecna a chaoticka.

Organizace s urovni pfipravenosti 3 (40 — 60 %) se pokous$i adaptovat na pfichozi
naruseni krize, nicméné pfi téchto pokusech nejsou zachovany obchodni operace
v podniku. Navrat do plivodniho stavu pred krizi je otazkou nékolika mésicu. Podnik
na této urovni je schopny zajistit ochranu hodnoty znacky, ale ochrana zaméstnanc
a majetku neni stabilni. Firemni cile a procesy, politika spoleCnosti a strategie jsou
stanovovany na zakladé pfedchozich zkuSenosti. Jednotliva oddéleni jsou firmou
podporovana, prostoje jsou omezovany, nicméné kazdodenni operace stale nejsou
pfipraveny na pfichod neoCekavanych udalosti. Nastaveni pracovnich postupl
a navodek je jednoduché, procesy jsou na urovni zakladni standardizace
a dokumentace je pfehledna minimalné. Vzdélavani a pfiprava zaméstnancu

na neoCekavané udalosti je nepravidelné bazi.

Uroven pfipravenosti 4 (60 — 80 %) znamena, Ze se podniku pomalym tempem dafi
adaptovat se na vypadky zpusobené krizi, pfi zachovani nepfetrzitych obchodnich
operaci. Navrat k normalnimu stavu pfed vypuknutim krize je pomaly, ale hladky.
Lidé, majetek spolecnosti i celkova hodnota znacky je chranéna. Podnik na urovni
4 sleduje pInéni nastavenych procesu, cill a strategii. Pravidelné sleduje prostoje
a alespon pasivné podporuje zranitelna mista v organizaci. Na této urovni se dafici,
Ze dokumentace podniku je pFehledna a dochazi k optimalizaci nastaveni
pracovnich postupll, navodek a standardizovanych procesu. Vzdélavani a pfiprava

zaméstnancl na neoCekavané udalosti je pravidelna.

Pokud se podnik nachazi na urovni pfipravenosti 5 (80 — 100 %) jedna se o tzv.
odolny podnik, ktery se dokaze rychle adaptovat na vypadky, naruseni i krize
pfi zachovani nepfetrzitych obchodnich operaci. Navrat k rovnovaznému stavu pfed
vypuknutim krize je rychly. Ochrana lidi, majetku a celkové hodnoty znacky
je na stabilni a kvalitni arovni. Nastaveni firemnich cil(, strategii, politiky i firemnich
procest je presné. Aktivni podpora zranitelnych mist, zabrafiovani prostojl
a udrzovani operaci pred dalSim neoCekavanym narusenim. Pracovni postupy
a navodky jsou zachovany a pravidelné aktualizovany, stejné tak jako pfehledna
dokumentace a procesy na této urovni jsou standardizované. Vzdélavani a pfiprava

zameéstnancl na neoCekavané udalosti je pravidelna a dikladna.
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4.2 Metodika implementace modelu

Metodika implementace modelu hodnotici odolnost podniku je dale délena
do dil¢ich kroku. Jednotlivé faze popisuji konkrétni postupy, jak s danym modelem
pripravenosti pracovat. Pro ucely zpracovani této diplomové prace je metodika
implementace modelu rozdélena do Sesti zakladnich fazi, které jsou zobrazeny

na obrazku 9.

Zodpovézeni otazek

AN

Vyhodnoceni jednotlivych otdzek, sub-dimenzi, dimenzi

[
N

Stanoveni aktualniho stavu a celkové pfipravenosti odolnosti podniku

[
N\

Stanoveni cilového stavu

Porovnani aktualniho a cilového stavu

Nastaveni akéniho planu

Obr. 9 Metodika implementace modelu pfipravenosti

Jesté pred tim, nez se povéreny €lovék z organizace pusti do vyplfiovani modelu
pripravenosti, ktery je zpracovan formou dotazniku, je potfeba se seznamit
se samotnou metodikou implementace. Prvnim krokem metodiky implementace
je tedy vyplnéni vzorového modelu pfipravenosti formou hodnoticich otazek
z dotazniku. Na jednotlivé otazky musi respondent odpovédét jednou z moznosti
bodové stupnice, ktera se nasledné pomoci vzorcu prepocita na konkrétni

procentualni vyjadfeni.

Poté, co jsou vdechny otazky z dotazniku zodpovézeny a vSechny Ciselné odpoveédi
jsou pfepocteny na procenta, pfichazi na fadu hodnoceni jednotlivych otazek,

sub-dimenzi a nasledné hlavnich dimenzi. Podnik by se mél nad kazdym

50



procentualnim vyjadfenim jesté jednou zamyslet a analyzovat, zda jeho odpovédi

opravdu odpovidaji sou¢asné situaci v podniku.

S bodem vyhodnoceni jednotlivych otazek, sub-dimenzi a hlavnich dimenzi souvisi
dalsi faze metodiky implementace modelu pfipravenosti, a to je stanoveni
aktualniho stavu a celkové pfipravenosti odolnosti podniku. Aktualni stav
spoleCnosti by mél vychazet se skuteCnosti, kde se podnik opravdu nachazi,
tzn. na jednotlivé otazky v dotazniku by mél povéfeny Clovék odpovidat pravdive,
na zakladé predchozich zkuSenosti a dle sou¢asnych podminek ve spole¢nosti.
Aktualni stav se nasledné objevuje i v celkové urovni pfipravenosti odolnosti
podniku. Ten ma k dispozici jednotlivé hodnoty dil€ich sub-dimenzi a hlavnich
dimenzi, které Ize mezi sebou vzajemné porovnavat a zjistovat v jakych oblastech

ma podnik prostor ke zlepSeni.

Na fazi stanoveni celkové pfipravenosti a aktualniho stavu podniku plynule navazuje
dalsi etapa metodiky implementace, kterou je stanoveni tentokrat cilového stavu,
tj. stavu, kterého chce spole€nost dosahnout pomoci nastavenych opatfeni.
Spole¢nost by si méla detailné stanovit, jaké finalni urovné pfipravenosti chce
dosahnout a v jakych konkrétnich oblastech se zlepsit. Cilovy stav musi byt
nastaven tak, aby byl pro spole€nost dosazitelny, vétSinou se nastavuje o jednu

uroven lepsi, nez je aktualni stav.

Poté, co je stanoven aktualni i cilovy stav, pfichazi na fadu jejich porovnani. Podnik
zjistuje predevsim rozdily a odchylky aktualniho stavu od cilového. Odchylky
je potfeba detailné analyzovat a nasledné zjistit, zda je v danych oblastech potencial
pro zlepSeni a je mozné zavedenim nejruznéjSich opatfeni dosahnout predem
stanoveného cilového stavu. VSechny zjisténé odchylky a rozdily by mély byt
ddkladné zdokumentované a nasledné archivované. Dokumentace i archivace
by se mély délat z divodu dalSiho mozného vyuziti zkuSenosti, které byly ziskany
pfi porovnavani aktualniho a cilového stavu.

Krokem, ktery uzavira metodiku implementace modelu pfipravenosti hodnotici
odolnost podniku, je nastaveni akéniho planu, tj. jakym zptusobem se mize podnik
dostat na lepSi urovef odolnosti v konkrétni oblasti. Podnik by si mél stanovit

specifické kroky, které musi vykonat, aby bylo dosaZeno vytyéeného cile,
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tj. cilového stavu. Kazdy akéni plan muze mit svoji specifickou strukturu, dulezité je,

aby vzdy obsahoval vSechny potfebné nalezitosti.

Nastaveni akéniho planu by mélo probihat formou projektového fizeni. Mély by byt
vymezeny specifické projekty pro prioritni osvéd&ené postupy. Na zaatku kazdého
akéniho planu je potfeba vytvofit seznam konkrétnich aktivit, které bude potieba
splnit za dosazenim cilového stavu. Ke kazdé Cinnosti je poté potfeba pfifadit
odpovédnost konkrétnich lidi, tzn. vytvofit projektovy tym, ktery bude mit kontrolu
akéniho planu na starosti. Poté, co je vytvofen seznam aktivit dosahujici cilového
stavu a projektovy tym kontrolujici prabéh akéniho planu, musi podnik nastavit
harmonogram akcéniho planu. V takovém harmonogramu nesmi chybét celkovy
Casovy horizont akéniho planu, dil¢i milniky a terminy pro plnéni jednotlivych
Cinnosti.

DalSim dulezitym krokem pfi nastaveni konkrétniho akéniho planu podniku
je definovani rozpoctu. V rozpoctu akéniho planu by mél byt zaznamenan rozpad
jednotlivych polozek a nakladl s nimi spojenych. Rozpad polozek a jejich nakladu
muze byt doplnén o konkrétni rozsah, ktery je mozné vramci akéniho planu
u jednotlivych polozek prekro€it. V rozpoctu by dale neméla chybét maximalni
mozna Castka, kterou podnik v ramci nastavovani jednotlivych opatfeni nemize

prekrocCit, popfipadé rozsah, do jaké miry je pfesah rozpoc¢tu mozny.

4.3 Pilotni test modelu

Navrzeny model pfipravenosti byl pilotné otestovan na vybranych spole¢nostech
napfic¢ rliznymi odvétvimi. K otestovani byly zvoleny celkem tfi spole€nosti, z nichz
jedna se zaméfuje pouze na automobilovy pramysl, druha se mimo toto odvétvi
zameéfuje také na energetiku, strojirenstvi a letectvi a tfeti spolecnost plsobi Cisté
v leteckém pramyslu. Podniky ztéchto odvétvi byly vybrany zamérné,
a to zddvodu, aby bylo mozné na zakladé ziskanych vysledki z modelu

pFipravenosti vyhodnotit a porovnat rozdily mezi jednotlivymi typy pramyslu.

V této Casti prace jsou pouze zakladni charakteristiky jednotlivych podnikd s odkazy
na jejich konkrétni odpovédi ziskané vyplnénim modelu pfipravenosti, které jsou
soucasti pfiloh diplomové prace. Nasledné pirevedeni bodového hodnoceni

jednotlivych otazek i dil€ich sekci na procentualni vyjadfeni, prepocet procent
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na jednotlivé urovné pfipravenosti a celkové vyhodnoceni modelu pfipravenosti

hodnotici odolnost spole¢nosti, je popsano v podkapitole 5.1.

Prvnim dotazovanym subjektem je vyrobni zavod v Ceské republice, ktery nalezi
k velké nadnarodni spole¢nosti sidlici v Némecku. Vyrobni zavod ma vice jak pét
set zaméstnancu, proto Ize konstatovat, ze se jedna o velkou spole€nost. Firma
pusobi na trzich po celém svété. Tato organizace je dodavatelem
do automobilového, strojirenského, energetického a leteckého primyslu. Bodové
ohodnoceni, které spole€nost pfifadila jednotlivym hodnoticim otazkam, je soucasti

pFilohy 2.

Druhym dotazovanym subjektem, na kterém je model pfipravenosti hodnotici
odolnost podniku pilotné otestovan, je organizace zamérfujici se na letecky primysl,
jejiz materska spolecnost sidli ve Spojenych statech americkych. Jedna se o velky
podnik s témeérf osmi sty zaméstnanci. Firma plUsobi na americkém trhu a v regionu
Evropy, Blizkého vychodu a Afriky, ktery se souhrnné oznacuje jako region EMEA.

Body, které spolecnost pfifadila hodnoticim otazkam, jsou soucasti pfilohy 3.

Tretim, a zaroven poslednim subjektem, ktery je soucasti pilotniho testovani modelu
pfipravenosti hodnotici podnikovou odolnost, je spoleénost z Ceské republiky.
Firma je soucasti nadnarodni skupiny, jejiz matefska spole€nost sidli v Rakousku.
Jedna se o velky podnik (s vice nez 1 000 zaméstnancu) pusobici na evropskych
trzich. Organizace je dodavatelem automobilového primyslu. Pfifazené body

z modelu pfipravenosti jsou soucasti pfilohy 4.
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5 Vyhodnoceni a pfinosy navrzeného modelu

Zaveérec€na kapitola diplomoveé prace pojednava o vyhodnoceni navrzeného modelu,
ktery byl pilotné otestovan na vybranych spole¢nostech napfi¢ odvétvimi. V této
Casti prace je popsana pouzitelnost modelu v praxi a zpétna vazba z pilotniho testu,
véetné vysledk( vyplnéného modelu pfipravenosti. Uvodni &ast kapitoly se také
zameéfuje na poznamky ziskané od dotazovanych spole¢nosti, véetné problému
¢i navrhd na upravy. Druha ¢&ast paté kapitoly definuje nejriznéjSi doporuceni,
pfinosy modelu a navrhy na zlepSeni na zakladé dosud ziskanych informaci

a vyhodnoceni pilotniho testovani modelu pfipravenosti hodnotici odolnost podniku.

5.1 Vyhodnoceni navrzeného modelu

Body, které byly v ramci pilotniho testovani modelu pfidéleny jednotlivym otazkam,
jsou pfepocitavany na procenta, ktera se nasledné pfevadi na jednotlivé urovné
pfipravenosti. Pfevod bodovych odpovédi prvniho dotazovaného subjektu

na procentualni vyjadfeni jednotlivych otazek je souc€asti pfilohy 5.

RozloZeni procentualniho vyjadfeni jednotlivych dimenzi dotazovaného subjektu
je pomérné pestré. V ramci vyplhovani modelu pfipravenosti hodnotici odolnost
dané organizace, vySly podniku pouze tfi dimenze se 100% hodnocenim. PIné
hodnoceni, tj. oblasti, ve kterych se da podnik povazovat za odolny, ziskala dimenze
finance a investice, viada a vefejna politika a pojisténi a pravni spory. V téchto
sekcich podnik odpovidal na v8echny otazky bodovym ohodnocenim 5,
Ccoz znamena, ze zde aktualné neni zZadny prostor pro zlepSeni a firma ma pod
kontrolou veskeré Ccinnosti sem spadajici. Hodnoceni jednotlivych sekci
je sumarizovano pomoci paprskového grafu, ktery zobrazuje obrazek 10. Pomoci
grafického vystupu Ize pfehledné a rychle zjistit, jaké dimenze disponuji nejvétSimi

nedostatky a kde se nachazi pro spole€nost vyznamny potencial pro zlepseni.

Z obrazku 10 Ize pfehledné vycist, Zze nejvétsi prostor pro zlepSeni, pro prvni
dotazovanou spolecnost, je v oblasti dodavatelského retézce, jehoz hodnoceni
odolnosti vychazi pouze 63 %. DalSi sekci s potencialem pro zlepSeni je dimenze
technologie a informacni bezpecnost, jejiz hodnoceni vychazi 66 % a také oblast
zdravi a spokojenost zaméstnanctu s hodnocenim 72 %. Na tyto oblasti
by se spoleCnost méla zaméfit a aplikovat opatfeni v ramci nastaveni konkrétniho

akéniho planu. Pfiklady nékterych opatfeni moznych pro nastaveni akéniho planu
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jsou soucasti podkapitoly 4.2, ktera se zabyva metodikou implementace modelu

pfipravenosti.

V celkovém hodnoceni odolnosti podniku neni zafazena dimenze zakaznik
a znacka. Tato sekce byla z celkového hodnoceni vyfazena, jelikoZ byla podnikem
oznacena jako nerelevantni. Problematikou zakaznika a znacky se vyrobni zavod
v Ceské republice nezabyva, a to z divodu, Ze ji feSi matefska spoleénost sidlici

v Némecku.

Hodnoceni odolnosti podniku
Dodavatelsky retézec

100% 63%
Pojisténi a pravnispory g Zdravi a spokojenost zaméstnanc
72%

Technologie ainformacni bezpetnost  66% > © Pracovni sila
96%

Vlidda avefejnd politika' \ /'Finance a investice
®

100% 100%

80%
Rizeni rizik

Obr. 10 Hodnoceni odolnosti prvniho subjektu

Pro lepSi pfehlednost byl doplnén k hodnoceni celkové odolnosti podniku jesté
graficky vystup zobrazujici pfipravenost dil¢ich sub-dimenzi vac&i celku, ktery
je ukazan na obrazku 11. Z obrazku lze vidét, Ze nejvétsi prostor pro zlepseni,
nizké hodnoceni ovliviiujici celkovou odolnost podniku vychazi v sub-dimenzi
komunikace s dodavateli a dodavky, jejichz hodnoceni je 60 %. 66 % byla

ohodnocena sub-dimenze prace z domova a 68 % sekce krizovy plan.
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Obr. 11 Hodnoceni odolnosti sub-dimenzi prvniho subjektu

Celkové hodnoceni odolnosti podniku prvni dotazované spole¢nosti, na zakladé
vyplnéni jednotlivych otdzek z modelu pfipravenosti, je 85,09 %. Takové hodnoceni
vypovida, Ze se spoleCnost nachazi na urovni zralosti 5, tedy optimalizujici.
Znamena to, Ze se podnik povazuje za odolny a na setkani se s pfipadnymi dalSimi
krizovymi situacemi se dokaze rychle pfipravit a adaptovat. Nicméné i na této urovni

stale existuji uréité prostory pro zlepSeni.

Na zakladé vyhodnoceni prvniho pilotniho testu Ize konstatovat, Ze navrzeny model
pfipravenosti je v praxi pouzitelny. Nicméné nékteré otazky nebyly pro dotazovany
subjekt uplné jasné, pfedevSim vtom, jaké bodové hodnoceni zvolit. Tykalo
se to prfedevsim otazek zacinajici slovy napf. ,posoudili jste nebo zvazili jste.
Nékteré popisy odpoveédi (1 — spole€nost nezavedla, 5 — spole€nost zavedla) byly
pro firmu zavadéjici, jelikoz v urcitych pfipadech doslo v podniku k posouzeni dané

problematiky, ktera ale nasledné nebyla v praxi zavedena.

Body, které pfifadila druha testovana spoleCnost jednotlivym otazkam a jejich
nasledny pfevod na procentudlni vyjadfeni, je souc€asti pfilohy 6. | u druhého
dotazovaného subjektu vychazi pestré procentudlni rozlozeni jednotlivych dimenzi.
Podnik opét disponuje tfemi dimenzemi se 100% hodnocenim — zdravi

a spokojenost zameéstnancu, technologie a informacni bezpecnost a pojisténi
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a pravni spory. Lze vidét, Ze se s pfedchozi spole€nosti shoduji pouze v plném
hodnoceni dimenze pojisténi a pravni spory, zbylé dvé kategorie se liSi. 100%
hodnoceni vypovida o tom, Ze ma podnik dané sekce pod kontrolou a momentalné
zde neni zadny vyznamny prostor pro zlepSeni. Hodnoceni dilich dimenzi

je sumarizovano pomoci paprskového grafu, ktery zobrazuje obrazek 12.

Z obrazku 12 Ize pfehledné vycist, Ze nejvétSi prostor pro zlepSeni, pro druhy
dotazovany subjekt, je v oblasti zakaznik a znacka, jejiz hodnoceni odolnosti
vychazi pouze 60 %. DalSi sekci s potencidlem pro zlepSeni je dimenze finance
a investice, jejiz hodnoceni vychazi 63 %, dale se jedna o oblast fizeni rizik
s hodnocenim 69 % a také o sekci dodavatelského fetézce se 73 %. Tyto oblasti by
spole€¢nost méla zafadit mezi vyznamné v ramci nastavovani konkrétniho akéniho
planu, jehoz pfiklady jsou souc€asti podkapitoly 4.2, ktera se zabyva metodikou

implementace modelu pfipravenosti.

Hodnoceni odolnosti podniku

Dodavatelsky fetézec

100%
Zdravi a spokojenost

zaméstnancu

100% 73%
Pojisténi a pravni sporyg

Technologie a informacni .o
° Pracovni sila

bezpectnost
100% / 80%

() 60%
VIadda a verejnd politika \ o Zakaznik a znacka
84% o—
69% 63%

Rizeni rizik Finance a investice

Obr. 12 Hodnoceni odolnosti druhého subjektu

Odolnost jednotlivych sub-dimenzi vigéi celku je ukazan na obrazku 13, ze kterého

v v

hodnoceni. Dotazovany subjekt disponuje nékolika sub-dimenzemi s velmi nizkym
hodnocenim. Pouze 20 % byla ohodnocena sub-dimenze odloZenych plateb, ruseni

plateb a ochrana zaméstnancu. Dal$i nizké hodnoceni ovliviujici celkovou odolnost
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podniku vychazi v sub-dimenzi adaptace na soucasnou COVID situaci, jejiz
hodnoceni je 47 %. 53 % byla ohodnocena sub-dimenze optimalizace
nakladd/vydaji a 60 % sekce likvidity, krizové komunikace, zplsoby doruceni,
doplriovani skladu. Hodnoceni 70 % ziskala sub-dimenze komunikace s dodavateli
a 73 % sekce dotaci/podpora.

Hodnoceni odolnosti sub-dimenzi

100%
100%  Dodavky

100% Faktura ce“/ﬁ Zpusoby doruceni
Pracez domovaa Dopliiovani skladu
100% 60%
Aktudlni situace gf 60% Komunikace s dodavateli
() 70%
\0\‘ 100% L .
Dotace/podpora @ Ochr ana zdravi zaméstnancd

73%

)
100%
Ochrana zaméstnanct @ Informovani zaméstnanci
S /

®
o . 60% e . o N4
Krizovd komunikace e o ./ Pohyb zaméstnanct/Nabor
93%
20%

53%

0, 9 . S
Krizovy plan \ 20% '@ Optimalizace ndklad(/vydajd
92%
o ® 47% 100%
Krizové finanéni fizen{ 9 Aktuaini informace COVID-19
90% 5
L 60% Adaptace na soucasnou COVID
Ruseni plateb . .
8 situad
Investice OdloZené platby

100% Likvidita

Obr. 13 Hodnoceni odolnosti sub-dimenzi druhého subjektu

Celkové hodnoceni odolnosti podniku druhého dotazovaného subjektu, na zakladé
vypInéni jednotlivych otazek z modelu pfipravenosti, je 77,70 %. Na zakladé tohoto
hodnoceni Ize stanovit, Ze se spole¢nost nachazi na urovni pfipravenosti 4, tedy
fizena. Znamena to, Ze se podniku pomalym tempem dafi adaptovat na pfipadna
naruseni pfi zachovani nepfetrzitych obchodnich operaci. Podnik na této urovni,

jiz musi aplikovat urcita opatfeni za u¢elem pfechodu do vyssi kategorie.

Na zakladé vyhodnoceni druhého dotazniku ziskaného z pilotniho testovani modelu
pfipravenosti a zpétné vazby od dotazovaného subjektu Ize konstatovat, Ze model
je v praxi pouzitelny, nicméné je zde nékolik pfipominek. Dle druhého subjektu
je dotaznik naroc¢néj$i na pozornost respondenta, predevs§im z divodu dlouhé
formulace otazek. V takovych pfipadech je nutné promyslet odpovéd, na jaké
bodové urovni se podnik nachazi a tim padem se prodluzuje celkova doba trvani

vyplnéni dotazniku. Doporu€eni od respondenta je formulace otazek
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do jednotnéjSiho stylu, napf. Zavedli jste/Zavedla firma? coZ by usnadnilo vybér
odpovédi. V pfipadé, Ze distribuce modelu pfipravenosti zUstane ve formeé
dotazniku v programu Excel doporucuje respondent z druhého subjektu ukotvit
pFicky s vysvétlenim jednotlivych klasifikaci (1 — 5) a doplnit mezi jednotlivé otazky
volné fadky pro lepsi pfehlednost. Dotaznik by mél dle respondenta také obsahovat

privodni dopis pro dotazované osoby, ve kterém bude popsan cil dotazniku.

Pfevod bodovych odpovédi tfetiho a zaroven posledniho dotazovaného subjektu
na procentualni vyjadfeni jednotlivych otazek je soulasti pfilohy 7. Procentualni
rozlozeni jednotlivych sekci dotazovaného subjektu je pomérné riiznorodé. V ramci
vyplhovani modelu pfipravenosti, vySly podniku tentokrat pouze dvé dimenze se
100% hodnocenim. PIné hodnoceni, tj. oblasti, ve kterych se da podnik povazovat
za odolny, ziskala dimenze viada a verfejna politika a pojisténi a pravni spory.
Cinnosti, které spadaji do té&chto dimenzi ma podnik pod kontrolou. Hodnoceni
jednotlivych sekci je sumarizovano pomoci paprskového grafu, ktery zobrazuje

obrazek 14.

Z obrazku 14 Ize vycCist, Ze nejvétsi prostor pro zlepSeni, pro tfeti dotazovanou
dodavatelsky retézec, a to pouze 43 %. DalSi sekci s velkymi nedostatky je dimenze
zakaznik a znacka, jejiz hodnoceni vychazi 46 %. K sekcim s nizkou odolnosti Ize
dale zafadit oblast fizeni rizik s hodnocenim 56 % Ci dimenzi zahrnujici zdravi
a spokojenost zaméstnancd, jejiz hodnoceni je 68 %. Urcity potencial pro zlepseni
je i v oblasti technologie a informacni bezpecnost, ktera disponuje 74 %. Oblasti
s takto nizkym hodnocenim vyrazné ovliviiuji celkovou odolnost podniku, a proto

by mély byt prioritné soucasti opatfeni pfi nastavovani akéniho planu.
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Hodnoceni odolnosti podniku

Dodavatelsky retézec
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Obr. 14 Hodnoceni odolnosti tretiho subjektu

Hodnoceni odolnosti dil€ich sub-dimenzi je zobrazeno na obrazku 15, ze kterého
lze zjistit potencialni prostor pro zlepSeni dilich sub-dimenzi. Na zakladé
vyhodnoceni modelu pfipravenosti bylo zjisténo, Ze tfeti dotazovana spolecnost
dosahla v nékolika oblastech velmi nizkého hodnoceni. Pouze 20 % byla
ohodnocena sub-dimenze zpdsoby doruéeni a 27 % dosahla spole¢nost v sub-
dimenzi komunikace se zakaznikem/uspokojeni potfeb zakaznika. DalSi nizké
hodnoceni ovliviujici celkovou odolnost podniku dosahla spole¢nost v sub-dimenzi
komunikace s dodavateli a krizova komunikace, jejichz hodnoceni je 30 %. 56 %
byla ohodnocena sub-dimenze krizovy plan a 60 % sekce dodavky, doplriovani
skladu, informovani zaméstnancu, aktualni informace COVID-19 a adaptace
se soucasnou COVID situaci. Hodnoceni 74 % ziskala sub-dimenze prace

z domova a 75 % sekce krizového financéniho Fizeni.
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Hodnoceni odolnosti sub-dimenzi
100%

Dodavky
Fakturace. Zpusoby doruceni
Pracez domova Doplnovani skladu
100% 74% 60%
Aktudlni situace.\. 60% Komunikace s dodavateli

100%

Dotace/podpora ¢f Ochrana zdravi zaméstnanct

(]
(J
20% 9
\ %yﬁ 80%
Ochrana zaméstnancu H @ / Informovani zaméstnanci
6
()

80% — @ 0%
o : 30% J® \ . o
Krizova komunikace / ®  Pohyb zaméstnancl/Nabor
° 93%
56% ¢
Krizovy plan \ /._’-0 Optimalizace nakladd/vydajd
o
[ 27% o 60% 93%
75%
Krizové financni fizen{ 60% Aktudlni informace COVID-19
Ruseni plateb.\ /” Adaptace na soucasnou COVID situaci
100% 1 yestioe® so%\, e e
Likvidita Odlosene FE; ikem/Uspokajenipotreb...

100% 100%

Obr. 15 Hodnoceni odolnosti sub-dimenzi tretiho subjektu

Celkové hodnoceni odolnosti podniku tfeti dotazované spole€nosti vychazi
72,19 %, coz vypovida, Ze se spoleCnost nachazi na urovni pfipravenosti 4, tedy
fizena. Podniku na urovni pfipravenosti 4 se pomalym tempem dafi adaptovat
na pfichozi krizové situace, a to pfi zachovani nepretrzitych obchodnich operaci.
Spole¢nost nachazejici se na této urovni, musi aplikovat urcita opatfeni,

aby se co nejdfive dokazala pfesunout na vy$Si uroven pfipravenosti.

Na zakladé poskytnuti zpétné vazby od respondenta ze tfetiho dotazovaného
subjektu a vyhodnoceni dotazniku ziskaného z pilotniho testu modelu pfipravenosti
lze znovu konstatovat, Ze se jedna o model pouzitelny v praxi. Z pohledu
respondenta z posledni oslovené spoleCnosti je struktura dotazniku postavena
jednim smérem, nicméné je ucel pro vybrané spoleCnosti z automobilového
primyslu spinén. Jedina vytka, ktera byla ziskana v ramci sbéru zpétné vazby
od ftfetiho subjektu, byla Spatnd formulace otazky ze sub-dimenze ochrany
zaméstnancu, ktera spada do dimenze Ffizeni rizik — ,ZvaZili jste pracovni zakony

tykajici se pracovni neschopnosti, ukonéeni pracovniho poméru atd?“.
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5.2 Prinosy modelu, doporuc€eni a navrhy na zlepseni

Odolnost podniku je dnes jednou z velmi dulezitych oblasti, ktera je v podniku
rozvijena, kontrolovana a pravidelné zlepSovana. V ramci konkrétni pfipadové
studie byla otestovana pouZitelnost modelu pfipravenosti, na zakladé, které bylo
mozné poskytnut inovativni pohled na hodnoceni odolnosti podniku pomoci

vytvofeného modelu pfipravenosti.

Aby mohly byt stanoveny pfinosy modelu pfipravenosti, musela autorka prace
nejprve prostudovat nejnovéjSi poznatky z oblasti krizového managementu,
budovani odolnosti podniku a modell pfFipravenosti. Na zakladé toho byl vytvoren

konkrétni model pfipravenosti, ktery byl pilotné otestovan na vybrané spole¢nosti.

Model pfipravenosti hodnotici odolnost podniku je navrzen jako sebe evaluaéni
nastroj a jeho zakladnim pfinosem je pravé poskytnuti urcité zpétné vazby danému
podniku v oblasti odolnosti. Na zakladé vyplnéni hodnoticich otazek z navrzeného
modelu pfipravenosti spole€nost zjisti, jak si stoji v konkrétnich oblastech,
specifickych ¢astech firmy a kde maji urcity prostor a potencial pro zlepSeni. Model
pfipravenosti je navrzen tak, aby poskytoval nejen jediné hodnoceni za celou

organizaci, ale také hodnoceni odolnosti pfedem vymezenych &asti spole€nosti.

K dal§im pfinosim vytvofeného modelu pfipravenosti Ize zafadit jeho vyuziti
jako benchmarkingovy nastroj, a to v pfipadé Zze bude aplikovany v nezménéné
podobé a bude zachovana jeho struktura. Metoda benchmarkingu je povazovana
za jednu ze zdakladnich technik slouzicich ke zjistovani a vyhodnocovani
konkurence. Navrzeny model pfipravenosti hodnotici odolnost podniku proto muze

firmé poskytnout celkovy pohled skladajici se z moznych hrozeb ¢i pfilezitosti.

| pfes to, Ze firma navrzeny model pfipravenosti mize pouzit k benchmarkingu bez
zménéné struktury, v prvni fazi by si méla analyzovat své prostfedi a identifikovat
oblasti, na které se bude v ramci porovnavani zaméfrovat. Na zakladé provedené
analyzy s konkurenci bude firma schopna stanovit, jaké jsou rozdily mezi
spoleC¢nostmi rozdily a zda je konkurence v urcitych oblastech lepSi. V takovém
pfipadé by mél podnik zjisStovat, pro€¢ tomu tak je, snazit se konkurenci vyrovnat

a usilovat o opétovné prvenstvi.

Struktura navrzeného modelu hodnotici odolnost podniku neni pevné stanovena.

V pfipadé, Ze podnik nebude chtit vyuzit vzorovou strukturu modelu pfipravenosti
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k benchmarkingu, muze si strukturu modelu upravit dle svych specifickych
pozadavku a konkrétnich podminek spole¢nosti. Moznosti upravit podobu modelu
je nékolik, tou nejCastéjSi je uprava jednotlivych hodnoticich otazek, popfipadé
zarazeni Uplné novych. Spole¢nost mize do dil€ich sub-dimenzi zaradit
transformované nebo uplné nové otazky hodnotici odolnost konkrétnich &asti
podniku. Jako pfiklad Ize uvést zafazeni novych hodnoticich otdzek do jedné
ze sekci, ve které je pocCet otazek niz8i nez tfi. Pokud bude do takové sekce
zafazena alespon jedna dalSi otdzka, vznikne podniku nova oblast, jejiz hodnoceni
muze byt nasledné graficky znazornéno, napf. pomoci paprskového grafu, ktery
ke svému vytvofeni potfebuje minimalné tfi oblasti. DalSi upravou vzorového
modelu pfipravenosti muze byt transformace dil€ich oblasti nebo zarazeni
kompletné nové sekce (sub-dimenze nebo dimenze), ktera je definovana novymi
specifickymi otazkami. Pokud bude spole€nost spokojena se znénim jednotlivych
otazek, ale nazvy konkrétnich sub-dimenzi nebo dimenzi nebudou odpovidat
Castem ve firmé, mize si podnik pretransformovat jednotlivé sekce tak,

aby pokryvaly specifické sféry daného podniku.

V souvislosti se zménou struktury navrzeného modelu pfipravenosti hodnotici
odolnost podniku Ize mezi dalSi pfinosy zaradit také moznost pfepracovani
metodiky prepoctu jednotlivych odpovédi, ve formé Ciselnych hodnot, na procenta.
Jako pfiklad Ize uvést komplexné&jsi nastaveni procentualniho rozlozeni jednotlivych
urovni zralosti. Takové rozlozeni se muze skladat z rozdilného procentového rozpéti
kazdé urovné — napf. uroven 1 bude mit rozmezi od 0 do 25 %, ale nasledujici
urovné jiz budou mit rozsah pouze 15 %. DalSi mozZnosti je stale se zmenSujici
procentové rozpéti jednotlivych urovni, které bude nastaveno na zakladé

konkrétnich potfeb spole¢nosti.

Navrhem na zlepSeni muze byt také zafazeni dulezitosti otdzek do modelu.
V modelu pfipravenosti, ktery je navrhovan autorkou této prace, se nepracuje
s vahami hodnoticich otazek, které by nasledné ovliviiovaly vysledné hodnoceni
odolnosti diléich sekci a nasledné celé firmy. Uprava tedy mGze spogivat v tom,
Ze jednotlivé otazky budou vahové ohodnoceny. Vahy mohou byt nastaveny podle
toho, ktera ¢ast modelu je pro firmu nejvice dllezita nebo ktera z dilCich sekci

ma oproti zbytku vétsi vyznam.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo shrnout nejnovéjSi poznatky z oblasti krizového
managementu, budovani odolnosti podniku a modell pfipravenosti. Na zakladé
analyzy doporucenych pfistupl a osvédCenych postupl pro zvladani pandemie
COVID-19, navrhnout model pfipravenosti pro spole¢nosti z automobilového
primyslu, ktery umozni vyhodnotit jejich odolnost vi&i zasadnim naru$enim

podnikatelské €innosti, jako je napfiklad pandemie COVID-19.

Diplomova prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou &ast. V uvodni
teoretické kapitole prace byla vymezena oblast krizového managementu vcéetné
vysvétleni zakladnich pojm, jako je krize Ci krizova situace. Dale se autorka prace
zaméfila v této Casti na vysvétleni zakladnich funkci krizového managementu —
prevence, korekce, protikrizova (krizova) intervence, redukce a obnova. Dale byl
popsan krizovy proces, ktery Ize rozdélit na dveé, vzajemné souvisejici, urovné —
proces krizového managementu a proces managementu rizik. V prvni kapitole bylo

také popsano, jak se zménil krizovy management po zasahu pandemie COVID-19.

Na uvodni kapitolu prace plynné navazuje druha teoreticka kapitola, ktera
se zaméfovala na popis budovani odolnosti podniku. Nejdfive byla vymezena
samotna odolnost podniku a jeji propojeni s odolnosti jedince a tymu. Dale byl
popsan pribéh budovani odolnosti podniku pomoci konkrétnich krokd a nasledné
se autorka prace zaméfila také na charakteristiku odolnosti podniku po pandemii
COVID-19. ZaveérecCna teoreticka kapitola charakterizovala modely pfipravenosti,
vCetné struktury skladajici se z jednotlivych urovni pfipravenosti. Soucasti treti
teoretické kapitoly byla také definice cili modell pfipravenosti, jejich vyuziti

a prinosy napfi¢ nékolika rGznymi oblastmi.

Ctvrta kapitola diplomové prace a zarovel Uvodni kapitola praktické &asti
se zamérovala na vytvoreni konkrétniho modelu pfipravenosti. V ivodu této kapitoly
byl samotny model nejprve navrzen, pomoci programu Excel, ve kterém byla
vytvofena struktura modelu pfipravenosti hodnotici odolnost podniku formou
dotazniku. Nasledné byla popsana metodika implementace navrzeného modelu
pfipravenosti a na zavér byl tento model pilotné otestovan na nékolika pfedem

vybranych spoleCnostech, za ucelem zjisténi, zda je model v praxi pouzitelny.

64



ZaveérecCna kapitola diplomové prace se zamérovala na vyhodnoceni pilotniho testu
modelu pfipravenosti hodnotici odolnost podniku ve vybranych spole¢nostech.
V ramci pilotniho testu byly osloveny tfi spoleénosti — vyrobni zavod v Ceské
republice nalezici k velké nadnarodni spole¢nosti sidlici v Némecku, Ceska dcefina
spole¢nost zamérujici se na letecky primysl, jejiz matefska spolecnost sidli v USA
a spoleénost z Ceské republiky, ktera je souéasti nadnarodni skupiny, jejiz matefska
spoleCnost sidli v Rakousku. Pomoci vyhodnoceni jednotlivych vysledku
dotazovanych spole¢nosti byla zjisténa uroven pfipravenosti jejich podniku. Prvni
dotazovany subjekt dosahl v ramci tohoto testovani hodnoceni 85,09 % a nachazi
se tedy na urovni 5 (optimalizujici). Druhy respondent ziskal hodnoceni 77,70 %,
coz odpovida urovni pfipravenosti 4 (fizena). Celkové hodnoceni odolnosti treti
dotazované organizace vySlo 72,19 %, coz vypovida, Zze se spole¢nost nachazi

na urovni pfipravenosti 4 (fizena).

Na zakladé vyhodnoceni navrZzeného modelu pfipravenosti hodnotici odolnost
podniku bylo sepsano nékolik moznych pfinost vyuziti tohoto modelu. Vytvoreny
model pfipravenosti byl primarné sestaven jako sebe evaluacni nastroj k poskytnuti
zpétné vazby z oblasti odolnosti podniku. Dale Ize navrzeny model pfipravenosti
vyuzit k benchmarkingu, a to v pfipadé Ze bude zachovana jeho struktura. Struktura
modelu ovSem neni pevné stanovena. Spolecnosti si podobu modelu mohou
kdykoliv upravit podle svych konkrétnich potfeb a pozadavk(l. Moznosti Upravy
modelu Ize definovat nékolik, autorka v praci uvedla moznost pfeformulovani znéni
jednotlivych hodnoticich otazek, uprava navrzenych sub-dimenzi ¢i dimenzi. Dale
byla uvedena mozna uprava modelu v podobé pfidani novych hodnoticich otazek
¢i vytvorfeni kompletné novych sekci. S transformaci modelu souvisi také metodika
prepoctu jednotlivych bodd na procenta, které si podnik mlze dale upravit. Jako
priklad uvedla autorka prace nastaveni procentualniho rozloZeni jednotlivych urovni
pFipravenosti, které se mulze skladat z rozdilného nebo stale se zmenSujiciho
procentového rozpéti jednotlivych urovni pfipravenosti. V zavéru byl uveden jesté
mozny pfinos prace v podobé zafazeni dulezitosti otazek do modelu pfipravenosti.
V navrzeném modelu se s vahami hodnoticich otazek, které by nasledné
ovlivhovaly vysledné hodnoceni odolnosti dilCich sekci a nasledné celé firmy,

nepracuje.
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Priloha 5 Prevod prifazenych bodd prvnim subjektem na procenta

Dimenze Subdimenze Hodnocenil % otazky % subdimenze % dimenze
3 60%
Dodavky 3 e 60%
. N/A -
Zpusoby doruéeni -
N/A -
Dodavatelsky Fetézec s 30% 63%
b
Dopliiovani skladu 3 60% 70%
" . 3 60%
Komunikace s dodavateli 3 60% 60%
. 5 100%
Ochrana zdravi zaméstnancl 5 100% 100%
Zdravi a spokojenost zamé&stnancl 5 100% 72%
Informovani zam&stnancli 2 40% 53%
1 20%
5 100%
3 60%
5 100%
Pohyb zamé&stnancii/Nabor
hy /! s 100% 93%
Pracovni sila 5  100% 96%
5 100%
5 100%
Optimalizace nakladi/vydaji 5 100% 100%
5 100%
Aktudlni informace COVID-19 |N/A - -
N/A
Adaptace na soucasnou COVID N/A
situaci .
N/A
Zakaznik a znatka Komunikace se N/A -
zékaznikem /Uspokojeni potfeb |N/A - -
zékaznika N/A
N/A
Ochrana zdkaznika N/A - -
N/A
5 100%
Odlozené platby s 100% 100%
5 100%
Likvidita s 200% 100%
Investice > 100% 100%
5 100%
Finance a i i 5 100% 100%
Rulen plateb S 100% 100%
5 100%
5 100%
Krizové finanéni Fizeni
izové finanéni Fizen s 100% 100%
5 100%
5 100%
2 40%
Krizovy plan 4 80% 68%
5 100%
Rizentf rizik 1 20% 80%
" . 5 100%
Krizova komunikace 2 30% 90%
o 5 100%
Ochrana zamé&stnancii 2] 100% 100%
5 100%
Dotace/podpora 5 100% 100%
Vlada a vefejna politika 5 100% 100%
" 5 100%
Aktudlni situace G 100% 100%
4 80%
5 100%
4 80%
Technologie a informaéni b & Prace z domova 4 80% 66% 66%
2 40%
1 20%
3 60%
. 5 100%
Pojisténi a pravni spory Fakturace 5 100% 100% 1 00%
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Priloha 6 Prevod prifazenych bodi druhym subjektem na

Dimenze Subdimenze Hodnocenl’l % otazky % subdimenze % dimenze
5 100%
Dodavky 5 100% 100%
Zplisoby dorugeni 3 60% 60%
- 3 60% o
Dodavatelsky Fetézec 73 A
Dopliiovani sklad 5 100% 60%
opliiovani skladu 1 20%
. - 2 40%
Komunikace s dodavateli 5 100% 70%
" « o 5 100%
Ochrana zdravi zamé&stnancii 5 100% 100%
Zdravi a spokojenost zaméstnancl 5 100% 100%
Informovani zaméstnanci 5  100% 100%
5 100%
4 80%
5 100%
5 100%
5 /NS
Pohyb zaméstnancii/N4bor s 100% 93%
Pracovnisila 4 80% 80%
5 100%
1 20%
Optimalizace nakladt/vydaji 3 60% 53%
4 80%
Aktudlni informace COVID-19 5  100% 100%
. 1 20%
Adaptace na sit:uca‘snou coviD 1 20% 47%
siuact 5 100%
Z4kaznik a znatka Komunikace se N/A - 60%
zékaznikem/Uspokojeni N/A - -
potieb zdkaznika N/A -
N/A -
Ochrana zékaznika N/A - -
N/A -
. 1 20%
Odlozené platby 1 20% 20%
R 5 100%
Likvidita 1 20% 60%
9
Investice 5 100% 100%
. 5 100% o
Finance a 1 20% 63/)
Ruseni plateb 1 20% 20%
5 100%
. Yo o 5 100%
Krizové finanéni Fizeni 3 0% 90%
5 100%
5 100%
5 100%
Krizovy plén 5  100% 92%
4 80%
Rizenirizik 4 80% 69%
" " 4 80%
Krizova komunikace 2 40% 60%
« . 1 20%
Ochrana zamé&stnancii 1 20% 20%
5 100%
Dotace/podpora 1 20% 73%
Vlida a veFejn politika 5 100% 84%
P 5 100%
Aktudlni situace 5 100% 100%
5 100%
5 100%
5 100%
Technologie a informaéni b 14 Prace z domova 5 100% 100% 100%
5 100%
5 100%
5 100%
5 100%
Pojidténi a pravni spory Fakturace S 100%’: 100% 100%
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Priloha 7 Prevod prifazenych bodu tretim subjektem na procenta

Dimenze Subdimenze Hodnocem’l % otdzky % subdimenze % dimenze
3 60%
Dodévky 3 60% 60%
10/
Zphsoby dorugeni 1 20% 20%
. 1 20% o,
Dodavatelsky Fetézec 43 A)
Dopliiovani sklad 5 100% 60%
opliiovani skladu 1 20% o
. " 2 40%
Komunikace s dodavateli 1 20% 30%
. « o 3 60%
Ochrana zdravi zaméstnancii 5 100% 80%
Zdravi a spokojenost zaméstnancii 5 100% 68%
Informovani zaméstnancii 3 60% 60%
1 20%
5 100%
3 60%
o 5 100%
Pohyb zamé&stnancii/Nabor s 100% 93%
Pracovnisila 5 100% 93%
5 100%
5 100%
Optimalizace nakladi/vydaji 4 80% 93%
5 100%
Aktudlni informace COVID-19 3 60% 60%
3 60%
Adaptace na ::luéa'snou coviD 3 60% 60%
situaci 3 60%
Z4kaznik a znatka Komunikace se 2 40% 46%
zékaznikem/Uspokojeni 1 20% 27%
potFeb zikaznika 1 20%
N/A -
Ochrana zdkaznik{ N/A - -
N/A -
1
5 100%
Odlozené platby 5[ 100% 100%
P 5 100%
Likvidita 3 60% 80%
Investice 5| 100% 100%
5 100%
Finance a i 5 100% 88%
Ruseni plateb 5 100% 100%
3 60%
4 80%
i Fizeni
Krizové finanéni Fizen 3 0% 75%
5 100%
1 20%
3 60%
Krizovy pldn 4 80% 56%
3 60%
Rizen rizik 3 60% 56%
P . 2 40%
Krizova komunikace 1 20% 30%
o 4 80%
Ochrana zaméstnancii 2 20% 80%
5 100%
Dotace/podpora 5 100% 100%
Vlada a vefejna politika 5 100% 100%
. 5 100%
Aktudlni situace s 100% 100%
4 80%
4 80%
4 80%
Technologie a informaéni bezpeénost Préace z domova 4 80% 74% 74%
4 80%
3 60%
3 60%
5 100%
Pojidténi a pravni spory Fakturace 5 IOO‘V: 100% 100%
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podnikd z automobilového priimyslu pomoci vytvoreni
modelu pfipravenosti.

Cilem prace je shrnuti nejnovéjSich poznatkl z oblasti
krizového managementu, budovani odolnosti podniku a
modelu pfipravenosti. Na zakladé analyzy doporu¢enych
pfistupl a osvédcéenych postupll pro zvliadani pandemie
COVID-19 navrhnout model pfipravenosti pro firmy

z automobilového priimyslu, ktery umozni vyhodnotit jejich
odolnost vuci stézejnim naruSenim podnikatelské ¢innosti,
jako je napfiklad aktualni pandemie COVID-19. Dale
popsat metodiku implementace navrzeného modelu
pfipravenosti a pilotné model otestovat na vybranych
spole¢nostech z automobilového primyslu. Na zakladé
ziskanych odpovédi dotazovanych subjektd vyhodnotit
uroven odolnosti jednotlivych podnika.
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SUMMARY

The thesis focuses on the evaluation of the business
resilience in the automotive industry through the creation
of a readiness model.

The aim of the thesis is to summarize the latest findings in
the field of crisis management, building business resilience
and readiness models. Based on an analysis of
recommended approaches and best practices for
managing the COVID-19 pandemic, propose a readiness
model for automotive companies to evaluate their
resilience to core business disruptions, such as the current
COVID-19 pandemic. Furthermore, describe the
methodology of implementation of the proposed readiness
model and pilot the model on selected companies from the
automotive industry. Based on the responses received by
the addressed companies, evaluate the level of individual
business resilience.
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