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Celd spolecnost vcetné podnikd se nyni dostava v dUsledku epidemie koronaviru do
nestandardniho, pravdépodobné aZ krizového stavu. VIdda teSi nastalou situaci urcitymi
opatfenimi, ktera by méla zastavit nebo zmirnit rozvoj epidemie a ochranit tak zdravi a Zivoty
obéan(. Zivoty a zdravi lidi maji maximalni prioritu, ale bohuZel dané opatfeni vyvolavaji, a
jesté i dale budou vyvolavat sekundarni negativni dopady mj. i na podniky. Problémy jednéch
podnik( v ramci dodavatelského fetézce pak budou nasledné zplsobovat problémy podniku
dalSich, ¢imZz se budou negativni dopady multiplikovat. Ktomu jesté pfibyvaji problémy
s hladkou preshrani¢ni dopravou zboZi a materidlu.

Mezi typické Ceské vlastnosti patfi velka schopnost improvizace za témér jakékoliv situace.
Proto existuje predpoklad, Ze se podnikatelé dokaZou s operativnimi problémy zplsobenymi
epidemii koronaviru néjak zdarné vyporadat. Kromé toho existuje i spousta jiz publikovanych
doporuceni, které se tykaji hygieny, pracovnépravnich zdalezitosti atp. Vlada také ptipravuje
urcité nastroje pomoci podniklim, a to véetné garance za uvéry nebo odklad nékterych
danovych povinnosti.

Ale bohuzel epidemie koronaviru je v téchto dnech stale jesté pred svoji kulminaci, pficemz
nevime, kdy tato kulminace nastane a tedy ani nevime, kdy opatfeni viady v podobé
karantén, zdkazu cestovani pres hranice, omezeni prodeje zboZi a poskytovani sluzeb atd.
skondi, resp. zda a kdy se jesté néjakd nova restriktivni opatreni neobjevi.

V okamziku vzniku tohoto textu mame za sebou v podstaté prvni tyden zacatku do pocatku
opatreni vlady, kdy na vétsinu firem jesté dlsledky v néjaké zavainé podobé nedopadly,
resp. pokud dopadly, tak vice méné co do zdvaznosti podobné, jako u néjaké kazdorocni
rozsahlejsi chripkové epidemie. Ale bohuzel musime pocitat stim, Ze dopady ubytku
pracovnikd v dlsledku karantén nebo dopady chybéjicich materidlovych vstupld nebo
pomalejsi soucinnosti dalsich subjektl se v nasledujicich dnech zacnou projevovat s velkou
intenzitou (samozrejmé podle oboru ¢innosti a miry provdzanosti na dalsi podniky).

V tomto okamziku je treba, aby si majitelé a managementy uvédomili, Ze opatfenimi na
dennodenni operativni bazi situaci v podniku uz efektivné zvladat nebudou schopni. Nastava
krize a je tfeba s chladnou hlavou vzit tento fakt na védomi a podle toho se zadit chovat.

Krize je néjaka nahla zména stavu, kdy z vnéjsich nebo vnitinich dlivodu prestavaji fungovat
zabéhnuté postupy, je doprovazena nedostatkem néceho potrebného (k Zivotu, k ¢innosti...),
je doprovazena nejistotou budouciho vyvoje a zpravidla i nedostatkem relevantnich
informaci. V krizi prestavaji platit néktera bézna, zejména slozitéjsi pravidla chovani a jsou
nahrazovana jinymi, zpravidla jednodussimi az pudovymi, nékdy doprovdzenymi i panikou a
chaosem.

Proto prvnim pravidlem krizového fizeni je opravdu uvédoméni si, Ze nastala krize. Ze
nastal zlom na%eho fungovéni. Ze nemGZeme pokracovat ve zplisobu &innosti, jako doposud.
Ze nas tato situace piimo ohroZuje — v p¥ipadé podniku je nebo dal$im vyvojem mze byt
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ohroZena jeho samotnd existence. Ze uz neplati nase predeslé plany a vyhledy, vychazejici
z béiného predkrizového stavu. Zapomerime na splnéni ukoll planu na brezen, duben,
kvéten..., bohuZel svelkou pravdépodobnosti vétsSina podnikli (asi mimo vyrobu
zdravotnickych, hygienickych a drogistickych vyrobk( ¢i potravinare apod.) bude muset
ozelet prani splnit pldn, ktery si daly na hospodarsky rok 2020. Bez néjakého planovani
¢innosti by vSak nastal chaos jesté vétsi, proto je tfeba tyto jiz neredlné plany nahradit plany
novymi — krizovymi. Ale o tom azZ v pfislusné kapitole.

Druhym dulezitym bodem je potlaceni paniky. Panika a z ni vyplyvajici stres je pfirozenou
reakci lidi na krizi i jiné nahlé negativni jevy. Ale panika nicemu nepom(ze, naopak. Je tfeba
zachovat chladnou hlavu a zacit si raciondlné mapovat situaci. Jsme kapitanem (majitelem,
manazerem) velké zaocednské lodi vezouci mnozZstvi cenného zboZi a nékolik stovek Cci
dokonce tisici pasazérQl a posadky na palubé, ktera necekané narazila na utes a zacina
nabirat vodu do podpalubi. Panika a chaos kapitana by se rychle prfenesly na vSechny lidi na
palubé a takto rozsifena panika a chaos by paralyzovaly celou posadku, ktera by se nezmohla
na zadna ucinna zachranna opatieni. Proto je tfeba zachovat klid. V krizové situaci je
vyznamna role lidra, velitele obranné bitvy. K nému jsou upteny oci vSech jeho kolegl a
spolupracovnikl. Proto i osobni priklad, vyzartujici klid, rozvaznost jednani, byt doprovazena
odhodlanim a rozhodnosti vyrazné pfispiva k potlaceni paniky.

Tretim bodem je veleni v krizi. Ano — krizové fizeni vychazi hodné z praktik a zkuSenosti
pouzivanych ve vojenstvi. Krize se neda ridit kolektivnim hlasovanim nebo podle néjakych
priru¢ek. Majitel ¢i generalni reditel jsou, pokud se na to citi (a jsou osobné pritomni
v podniku) jasnymi kandidaty na lidra fizeni krize. Na druhou stranu, pokud by byl majitel Ci
feditel nékde okolnostmi uvéznén v zahranici, nebo by dlel doma v karanténé, nemuze byt
velitelem v podniku. V takovém pripadé musi chté nechté delegovat svoji pravomoc na
nékoho schopného, kdo je ale bezprostiredné pritomen ve firmé. Kazdy, kdo se ocitne v této
pozici si musi nastavit krizové nastroje fizeni. Je jich 5:

e organizaci — kdo, co bude délat, kdo za koho pfipadné zastoupi, kdo komu bude
nadfizen/podfizen (pro krizi nemusi platit predkrizovd organizacni schémata —
naopak — organizace se musi pfizpusobit situaci, vdaném okamziku tedy krizové),
kdo bude mit jaké kompetence, kde bude jakysi operativni Stdb (tfeba porada
vedeni), kdo bude za jeho fungovéani odpovédny

e vedeni — krize se feSi v naprosté vétsiné centralistickym modelem Fizeni; maticové,
fraktalni, amébni a dalsi moderné;jsi modely fizeni se v krizi nepouzivaji (u vétsich
celkd se pak tyto déli pro pripady reseni urcitych krizi na mensi jednotky, které jsou
pravé lokalné uriditelné a navzajem je nastavena koordinace mezi témito
decentralizovanymi jednotkami — ale to neni béiny pripad malych a stfednich
podnik(); nastavi se jakym zplsobem budou predavany pokyny z centra
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planovani — je tfeba oddélit krizové operativni kratkodobé planovani (vétSinou

vevys

obdobi v fadu jednotek mésicl azZ tfeba do konce roku

©)

operativni dispecerské planovani je zaloZeno na tom, Ze se kazdy den (v pfipadé
potieby i ¢astéji) sejdou relevantni lidé a shrnou vSechny dostupné informace o
zdrojich a pftipravi plan ¢innosti na nejblizsi obdobi; vtomto ohledu je vyhodou
ona zminénda Ceska schopnost improvizace a zde asi neni tfeba vymyslet Zzadna
obecnd doporuceni
koncep¢éni plan pro feSeni krize — toto je hodné podcenovand oblast fizeni ¢eskych
podnik( a je tfeba ji vénovat vétsi pozornost:

» protoZe stale jesté neni zfejmé, kdy a jak krize kolem koronaviru bude

kulminovat a jak se pak budou kaskddovité projevovat jeji dopady na
jednotlivé obory a podniky, je vhodné si koncepéni plany postavit na nékolika
pravdépodobnych scénarich

napfiklad kompletni 14-ti denni preruseni veSkerého vyrobniho provozu
podniku, mési¢ni a dvoumésicni (lépe uvazovat horsi scénat, ktery se pak
nepouzije, nez nebyt pripraven na skute¢né horsi situaci)

a na tyto scénadre si pripravit plany, jak by se po obnoveni provozu po tomto
preruseni dale postupovalo

vzhledem k obecnému predpokladu, Ze by mohla virovd ndkaza kulminovat
zaCatkem dubna a podnik by pak v dusledku zejména chybéjicich vstupl
nemohl plné rozjet vyrobu po naznacenou dobu, by bylo vhodné tyto
koncepcni krizové scénare pfipravit s hrubym vyhledem az do konce letosniho
roku

podle povahy vlastni ¢innosti podniku je mozné scénare ,,Casové” kombinovat
s podobnymi scénafi tykajicimi se uzavreni jen urcité ¢asti podniku/vyroby =
je to sice slozitéjsi, ale pokud by se scénare zpracovdvaly opravdu jen
v hrubych pohledech, je mozné i nékolik vzajemnych kombinaci jesté
postihnout

pokud je to jen moiné, propojte svlij scénai se scénarem vasich hlavnich
dodavatell a zakaznik( — komunikujte a ovérte si vzajemné moznosti

v pfipadé, kdyz uvedeny stav nastane, bude mit vedeni podniku myslenkovy
naskok ohledné toho, co dana situace znamena

tento postup nepfrinese detailni ndvod na to, jak situaci vyresit, ale umozni si
dopredu uvédomit zakladni souvislosti, a hlavné pfi Fizeni mit dostatecny
nadhled a nenechat se pohltit operativou a dennodenni panikou
z nepredvidatelného vyvoje situace

kontrolovani — kazdé vedeni potrebuje zpétnou vazbu, zda a jak jsou jeho pokyny
provadény; podobné na tom jsou i jednotlivi vykonavatelé a nemalou roli hraje i
kontrola s ohledem na motivaci lidi. V krizi jde o to splnit pokyny vcas a v potfebném
rozsahu — detailni precizovani plnéni ukolu ¢i néjaky administrativné narocny systém
kontroly spise brzdi. Prvni kontrola pfi vydavani pokyni musi byt zaméfena na
spravnost porozuméni a pochopeni pokynu. Pak kazdy, kdo spini pokyn, by mél
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védeét, Ze musi toho splnéni ihned a na spravné misto (vétSinou onen zminény stab,
nikoliv nutné pfimo krizovému manaZerovi) oznamit, pfipadné oznamit jen ¢astecné
splnéni nebo potize se splnénim. Rychlost a jednoznacnost této komunikace musi
mit prednost pred formou a spoleenskymi zvyklostmi. V této situaci je tfeba
potlacit jeden bohuzZel zazity manazersky neSvar — a to hledani vinikG za nastalou
situaci nebo za vzniklé problémy. To, co bylo ucinéno Spatné vcera uz nikdo nevrati.
Proto je tfeba upnout pozornost dopredu, aby se tfreba podobny problém nemohl
opakovat.

e persondlni prace — prdace slidmi — FeSeni krize vyZaduje trochu jiné vlastnosti a
schopnosti, nez bézna ¢innost podniku. Proto je tfeba dobfe vybrat krizovy tym.
Odbornost, schopnost rychlé analyzy situace, promysleni kombinaci moznych feseni,
syntéza, schopnost rozhodnout a vzit za rozhodnuti odpovédnost, schopnost dobfe a
jasné komunikovat (nezatajovat si informace pro sebe), psychickd odolnost,
nepanikafeni — to jsou hlavni pozadavky na klicové osoby tvofici krizovy tym. Ostatni
vlastnosti véetné néjakych ohledl na ptipadnou diskriminaci podle néjakych jinych
kritérii vhodnych pro bézny Zivot musi v krizi ustoupit do pozadi. Vybrat si vhodny
tym je odpovédnost kaidého lidra, v krizi o to vice. A pokud lidr v krizi dojde
k pfesvédceni, Ze je nutné udélat pro obdobi krize personalni vymény, je tieba
nevahat a udélat to hned. Lidsky, ale s potfebnou rozhodnosti. Kromé toho je tfeba
pocditat s nutnosti zastupitelnosti. Nevime dne a hodinu, kdy muzZe kdokoliv
z dllezitych lidi ve firmé onemocnét nebo upadnout do karantény. Proto je nutné,
aby kazdy klicovy ¢lovék mél nominovan svého zastupce, ktery s nim sdili informace
a i okoli vi, kdo koho zastupuje. Zastupce musi mit i nejvyssi lidr. Neni mozné, aby
treba majitel nebo feditel firmy chtél podnik plné fidit zdomaci karantény, nebo
kdyby ji dokonce néjakym zplsobem porusoval a chtél se fyzicky potkavat se svym
tymem.

Ctvrtym bodem nutnym pro fizeni krize je ziskdvani a pfenos informaci. Ostatné stafi
vojevudci tvrdili, Ze bez spojeni neni veleni. V krizi se musi zabezpecit rychly a nezkresleny
preno informaci z kazdé jedné casti ,bitevniho pole” do Stabu, kde se krize fidi a stejné tak
rychle a nezkreslené se musi ze Stabu dostat pokyny ke kazdému jednomu pracovnikovi. Tim
by se také mélo zabezpecit to, aby dulezité informace byly k dispozici na jednom misté a
neustale v posledni aktudlni podobé, aby se rGzné neprebijely informace s riznou mirou
aktualnosti a lidé v tom neméli spiSe zmatek.

Nasledujici kapitoly jsou shrnutim zkuSenosti z fizeni krizovych situaci v podnicich, se
zamérenim na stfedné velky Cesky vyrobni podnik, ktery ma vlastni obchod/prodej (do
tuzemska i do zahranici), procesy planovani zakdzek, ma externi partnery spolupracujici i na
vyvoji Ci konfiguraci vyrobkd ¢i projektl, ma vlastni vyrobu vcetné pripadnych kooperaci,
nakup obstardvajici vstupni komponenty i podcelky od jinych tuzemskych i zahranic¢nich
subdodavatell, zodpovida za logistiku (sklady, doprava vlastni ¢i smluvni). Dale ma
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zodpovédnost za predprodejni servis (zprovoznéni zafizeni ¢i vyrobku, pomoc uZivatelim), za
poprodejni sluzby vcetné vytizovani reklamaci atp. Samoziejmé jiné podniky, které
neodpovidaji vySe uvedenému modelu mohou ¢erpat z popsanych zkuSenosti ¢aste¢né, nebo
tyto zkuSenosti mohou byt pro jejich situaci tfeba néjakou inspiraci.

V dale uvedenych kapitolach budou shrnuty zkuSenosti po jednotlivych zakladnich
podnikovych procesech.

1. Obchod/prodej

V prvni fazi je tfeba si udélat inventuru zakazek podle toho, které jsou schopny expedice a
kdy. Co je mozné vydodat (samoziejmé za predpokladu redlného zaplaceni), to je tfeba co
nejdrive expedovat. Nicméné s postupujicimi dopady opatreni (karanténa, omezeni pohybu
lidi, pfima nemocnost, zdsobovaci problémy a zejména nedostatek rdznych nakupovanych
vstupll pro vlastni vyrobu) je tfeba ocekdvat ¢im dale vétsi neschopnost kompletné dokoncit
nékteré zakazky v zasmluvnénych terminech a tim i neschopnost splnit plvodni smluvni
zavazky k odbératellim.

V kapitoldch planovani zakazek a vyroba jsou zminéna opatfeni souvisejici s operativnimi
dispecinky a operativnim nastavovanim priorit. Na zakladé vystup( z téchto dispecinkd se
pak ndasledné planuje i expedice. V kazdém pripadé je ale tfeba neustale s odbérateli o
zménach priorit i o posunech dat dodani komunikovat. Komunikovat neustdle, vécné, ale
také prokazatelné - archivujte si prehledné emailovou korespondenci. Kazdy dulezity
telefonat, kde domlouvate zmény vici puvodnim predpokladim kontraktu nasledné
doprovodte struénym potvrzenim ustni dohody v emailu. Zdkaznika je tfeba informovat
nejen o obchodnich skutecnostech, terminech dodani atd., ale adekvatné a oteviené
komunikovat i aktualni stav naSi spolecnosti, ktery muize mit v nasledujicim ¢asovém
horizontu vliv na jiz uzaviené dohody

V soucasné dobé, kdy jesté ani netusime, jak dlouho a jaka opatfeni nas ¢ekaji, maji vSichni
logicky na prvnim misté priorit zdravi, pak zabezpecéeni doddvek pro zdravotnictvi a vyzZivu
lidi a ostatni véci jdou logicky stranou. BohuZel se da odekavat, Zze aZ akutni problémy
ustanou a budou se fesit nasledky krize a jejich sanace, mohou se objevit subjekty, které se
budou snazit negativni dopady na sebe a svoji Cinnost ¢astecné nebo zcela prenést na jiné
subjekty, nékteré ,hyeny” se mohou dokonce snazit na situaci néjak vydélat. Nepfejeme si
to, nechceme to pfivoldvat, ale nase zkusenost z lokalnich podnikovych krizi je bohuzel i
takova.

Proto je treba vyuZit casu (napf. kdyZz je ¢ast obchodnikl na home office apod.), aby
probéhla rychla inventura vSech kontrakti a smluv, podle kterych by mél podnik plnit
béhem obdobi krize a v obdobi po ni nasledujici (v soucasné situaci doporucujeme do konce
roku 2020). Inventura by méla analyzovat vSechny smluvni sankce, pokuty apod. za
nedodani, dodani po terminu, problémy se zprovoznénim dodanych
zarizeni/predprodejnim servisem apod. Zvlastni pozornost by méla byt vénovana tomu, zda

a jak je ve smlouvach osetiena tzv. vyssi moc.
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V komunikaci s odbérateli o problémech dodani, resp. dodani plnéni vcas ¢i v plném rozsahu
pak vidy uvadéjte i divody, pro¢ nemuzete fadné splnit své zavazky. Pokud vas zasahly
problémy s karanténou, omezenim pohybu osob, nedostatky v zdsobovani (i lokalnim
v dUsledku uzavreni nékterych obchodu), v dasledku omezeni pohybu osob pres hranice atd.,
uvedte to do kazdé komunikace s odbératelem. Nevymlouvejte se, nezneuzZivejte tyto
dlvody, ale pokud vdm opravdu brani dodat vie radné a vcas, vSude je komunikujte a vse si
v pisemné podobé (emaily) dobfe archivujte. Pokud vasi partnefi budou seridézni, nebudete
toto potiebovat. Ale ne vsichni jsou taci, po skonceni akutni krize za¢ne obdobi hledani
vinikl (v kazdé krizi tomu tak bylo, neni dlivod se domnivat, Ze tato krize bude vyjimkou).
Vas podnik mlze byt negativné krizi samotnou dost postizen a rozhodné neni Zadouci,
abyste museli je$té branit svoji pozici proti pokutam, penale &i neseriéznim partneréim. Casto
to nemusi byt pfimo ti, se kterymi jednate, ale rfada firem ma své nadfizené struktury,
mnohdy oddélené od realného podnikového svéta, které pak mohou pozadovat sanaci
vlastnich kapitalovych ztrat na Gkor svych obchodnich partner(.

Nicméné zasadni doporuceni v oblasti obchodu je — KOMUNIKUJTE, KOMUNIKUIJTE,
KOMUNIKUJTE! A archivujte si komunikaci.

2. Planovani zakazek, planovani vyroby

| malé nebo stredni firmy jsou jiz bézné zvyklé pracovat pomoci ERP/MRP systémd, ale tyto
nejsou urceny k turbulentnim zménam v planovacich vstupech. Je tfeba si uvédomit, Ze
jednim z vystup ERP/MRP systémU jsou podklady pro objedndavky, které pak nakupdi a
zasobovaci zpracovavaji a rozesilaji v pribéhu nasledujiciho dne i dvou, a pokud se jim ,pod
rukama“ zacnou chaoticky ménit podklady pro zasobovani (z vystupl preplanovavani
ERP/MRP uloh), mlzZe nastat velky zmatek.

Z tohoto dlvodu je dobré jesté pred zaplanovanim/preplanovanim zakdzek v ERP/MRP
systémech vytvofit ,rucné” (u sofistikovanéjsich systém( ERP/MRP tfeba i v testovacim
prostiedi) hrubou modelaci moznych variant planu zakazek do vyroby a prodiskutovat
moznosti, priority, rizika a zvazit jejich vahu. Mezi rizika patti dostupnost lidskych kapacit,
dostupnost, a hlavné redlnost zajisténi materidlu, kooperaci, udrzitelnost kvality, nakladq,
Ihat.

Vétsina firem zvlada planovani pomoci ERP/MRP jen v ,béZném* rezimu, ale neni na externi
a nepredvidatelné okamzité on-line zmény z divodu ptipravena. Ve stejném, ne-li horsim
problému jsou vsichni dodavatelé. Po zaplanovani v ERP/MRP systému je nutné dodrZovat a
prtiibézné kontrolovat jednotlivé kontrolni body udrzitelnosti a v pfipadé probléma
okamzité, jasné a prokazatelné rozhodnout o nutné zméné, a tu pak provést na zakladé
centralniho pokynu soucasné ve vsech dotéenych slozkach a ostatni nepfimo zucastnéné o
tomto rozhodnuti a souvisejicich zménach informovat. Je nevyhnutné nic nezamlcovat,
rozhodnuti a dlivody vedouci k nému vhodné archivovat.
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| zde plati komunikovat, komunikovat, komunikovat, aby vsichni dotleni vias a
jednoznacné védéli, co se déje, co se chysta a jaké jsou pripadné konsekvence. Je vhodné
udrzovat operativni Stab planovani zakdzek (samoziejmé podle charakteru ¢innosti podniku),
kde by kromé planovacd méli byt zastupci operativniho nakupu/zasobovani, obchodu a
expedicni logistiky, vyroby, technické pripravy vyroby, kvality, financi, personalistiky a tento
Stdb by mél pravidelné operativné reportovat nejvyssimu krizovému manazerovi firmy. Zde
je duleZité nezanedbat vizualizaci stavu zakazek, jednoduchou a pfehlednou formou sdilet
jejich aktualni stav. Naopak ve vétsiné pripadl by se tohoto operativniho planovaciho Stabu
nejvyssi management podniku nemél zucastriovat (alespon ne po celou dobu jeho jednani),
protoze management by mél projedndvat koncepcnéjsi zaleZitosti vedeni s vétSim
nadhledem nad situaci. Mél by naopak nastavovat pro operativni planovaci $tab priority a
koncepcni pokyny.

3. Technicka priprava vyroby, priprava zakazek

Technickd pfiprava zakdzek nemusi mit s krizovou situaci na prvni pohled pfili§ spolecného,
snad s vyjimkou ménicich se priorit pro zpracovani a pfipravu zakazek. Nicméné tato oblast
mUze sehrat dlleZitou roli v hledani alternativnich technickych a technologickych nahrad
nebo zdmén v souvislosti s chybéjicimi dodavkami. V okamziku, kdy se nepodafi v€as sehnat
planované nakupované komponenty, ale mohly by byt k dispozici jejich urcité ndhrazky, je na
technicich, aby rychle a operativné posoudili moznost téchto nahrad a v kladném pripadé
zapracovali potrebné zmény i do dokumentace (vcetné dokumentace k poprodejnim
sluzbam a dodavkam ndhradnich dilG). Podobné se to mlze tykat zmén technologickych
postupl v pripadech, kdy sice dojdou spravné komponenty, ale pozdéji nez by bylo
z plivodniho technologického sledu operaci vhodné. Také tady je treba v pfipadé
nestandardniho pouziti komponentl od dodavateld snimi o zménach komunikovat a
komunikaci si vhodné archivovat pro pfipad pozdéjsich probléma.

4. Nakup, zasobovani (zabezpecovani vstupti)

Je velmi pravdépodobné, Ze s postupujici krizi se za¢nou projevovat vyrazné problémy
v zasobovacim retézci, zejména v pripadé preshranicnich dodavek. Urcité nebudou vyjimkou
tzv. kaskadovité vypadky v doddvkach, kde pfimy dodavatel nebude schopen dodat vcas
kvlli problémam svych subdodavatel(l. Proto je tfeba si udélat na zakladé vySe zminéného
koncepéniho planu rozvahu potfebnych dodavek a co nejdfive zacit jednat s dodavateli o co
nejrychlejsim vytvoreni dostatecnych zasob klicovych vstup.

BohuZel lze ocekdvat, Ze problémy v subdoddvkdch se budou stupriovat i v obdobi, kdy
virova infekce jiz bude mit sv{j vrchol za sebou a tato situace muze trvat i nékolik mésicu,

v horsim pftipadé i do konce roku.
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Na druhou stranu je logické, Ze nema vyznam nakupovat masové komponenty na vlastni
vyrobky v situaci, kdy vime, Ze nékteré dil¢i nenahraditelné kli¢ové vstupy pro urcité vyrobky
nebudeme moci za Zadnych podminek vredlné dobé ziskat. Vytvorte tedy klasifikaci
nakupovanych polozek dle vyznamnosti pro vase vyrobky s ohledem na jejich dostupnost. O
to vice je tfeba, aby provéreni redlnosti doddvek zacalo probihat co nejdfive a ndkupdi byli
s dodavateli a speditéry v neustalé komunikaci. Samozrfejmé neni nijak zvlasté nutné
zminovat hledani alternativnich doddvek, protoze cesti ndkupdi jsou v tomto ohledu velmi
zbéhli.

Otdzkou je, co délat, kdyz doddvky jsou zasmluvnéné, pripadné i predplacené, dodavatel
prokazatelné zboZi ma, ale upfednostni jiného odbératele, nebo z moci Ufedni je zboZi
naptiklad v nékterém staté zablokovano nebo dokonce zrekvirovano. Tady je kazda rada
drahad, ale za pokus stoji se spojit s nasim obchodnim radou na velvyslanectvi v dané zemi a
zkusit pripadné néjakou vhodnou intervenci. Vime o jednom podobném pfipadé, kdy se toto
v urcité situaci podafilo.

MiZe nastat i pfipad, kdy v souvislosti s krizi kolem infekce nebude mit podnik dostatecné
platebni prostfedky na uhradu dodavek — vice k tomuto je popsano v kapitole 9. Ekonomika-
finance.

5. Logistika/doprava - prijem - skladovani

Na zakladé naSich zkuSenosti doporucujeme pro co nejplynulejsi zajisténi logistiky
zkontrolovat nize uvedené klicové otazky. Mnoho logistickych problému je spjato s vyrobou,
pfipadné velmi podobnych jako ve vyrobé. Proto doporucujeme i pro logistiku zvazit otazky
uvedené v kapitole 6. - Vyroba. Body uvedené v kapitole 5 jsou pouze specifické pro
logistiku.

» Externi partnefi (smluvni doprava)
o Mame alternativni dopravce pro pfipad vypadnuti sluzeb stavajiciho dopravce?
Jaké jsou na né kontakty a jak rychle je miZeme aktivovat? Maji dostatecnou
kapacitu na zvladnuti soucasnych objeml, nebo musime aktivovat jesté dalsi
nahradni?
o Jak maji oSetfenou hygienu pracovniki a prevenci pred roznasenim nakazy
pracovniky?

» Vlastni doprava
o Jak mame osetfenou hygienu pracovnikll v dopravé (prichazeji do styku s mnoha
cizimi pracovniky, jsou ve velkém riziku)?
o Je tfeba zavést néjakou specialni desinfekci aut pfi vjezdu do vlastniho arealu?
o Jaka jsou vladni omezeni v dopravé a jak se jim mohu pfizpUsobit (statni hranice,
hranice mezi kraji)?
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o Jaka jsou omezeni vzemi, kam mifi moje zbozi, pfipadné v zemich, kterymi
projizdi moje doprava?

» Sklad

o Jakym zplsobem je zajisténa vykladka a nakladka z pohledu kontaktu mezi
posdadkou auta a pracovniky skladu? Jak je realizovano predani dokladd
pracovnikim skladu?

o Jakym zpUsobem bude feSen vypadek pracovnik(?

o Lze predpokladat problém i na strané servisnich organizaci (napf VZV) — jakym
zpUsoben bude feseno?

o Jaka jsou nova statni opatreni v pripadé skladovani (pokud jsou ¢i budou)?

o Jaky je kontakt na hygienu, pfipadné pfislusnou veterinarni spravu— jak s nimi
komunikuji o novych opatrenich a jak je realizuji ?

6. Vyroba, kooperace

Na zdkladé nasSich zkuSenosti doporucujeme pro co nejplynulejsi zajiSténi vyroby
zkontrolovat nize uvedené klicové otazky.

» Krizovy tym

o Kdo fidi vyrobu v krizovém rezimu?

o Mdam pro kazdého v tymu zaloZni osobu pro pfipad nakazeni ¢lena krizového tymu?

o Jsou vedouci a jejich zastupci dostatecné fyzicky/, hygienicky“ oddéleni, aby v pfipadé
nemoci nebo karantény jednoho nebyl z ¢innosti vyfazen soucasné i druhy? Zvazte
nastaveni tyml vedeni jednotlivych provozli (Cerveny/modry) a zatimco treba
cerveny je vdaném tydnu v akci v praci, modry je aktivni na home-office a za tyden se
mohou vystfidat

o Jména, kontakty musi byt navzajem zndma a zverejnéna.

» Vstupy

o Suroviny a materidly, dodavatelé — viz kapitola 4. Nakup-zasobovani

o Energie, voda - Jsou néjakym zpUsobem ohroZeny jejich dodavky?

o Mame alternativni zdroje (generatory elektfiny pro pfipad jejich vypadku apod.),
pfipadné alternativni zpisob zasobovani?

o Jaké jsou na né kontakty a jaka je doba jejich aktivace?

> Lidé

o Doprava pracovnikl - jakym zplisobem je zajisténa doprava pracovnik(i do vyroby —
pokud by nefungovala hromadna vefejnd doprava, mohu néjak zajistit dopravu
pracovnikim?

o Dostatek pracovnikl - jaké jsou moje klicové pozice, které musi byt obsazené a jaké

pozice jsou postradatelné (napr. kontrolni, duplicitni, projektové, apod.)? Zkuste si
zhruba udélat predstavu, jak vyrabét za predpokladu sniZeni poc¢tu pracovnikll o 20%
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nebo 50% a pii jakém vypadku uZz by bylo vhodné uplné zastavit danou
vyrobu/provoz

o Jak muZeme prealokovat pracovniky pouze na klicové pozice v ptipadé jejich
nedostatku?

o Jak by bylo moiné zménit vyrobni procesy tak, abychom nepotrebovali tolik
pracovnikd (napf. rozlozit v ¢ase, realizovat jen prioritni zakdzky apod.)?

o Kontrola zdravotniho stavu - jak mUZeme kontrolovat pracovniky pfichdzejici na
sménu ohledné jejich zdravotniho stavu? To samoziejmé plati i pro externi
pracovniky a dodavatelské firmy puUsobici v aredlu (uklidové firmy, udribarské,
subdodavatelské, atd.)

» Pracovni prostiedi

o Jak mame vytreSenu desinfekci spoleénych prostor, stravovacich prostor a vyrobnich
prostor abychom zamezili pfipadnému Sifeni epidemie mezi svymi pracovniky?

o MuiZeme néjak minimalizovat fyzické kontakty mezi administrativou a vyrobou,
pfipadné mezi jednotlivymi provozy (napf. vyhrazeny vstup do vyrobnich prostor)

o Muze byt uméla ventilace/klimatizace ve vyrobé byt omezena/vypnuta a nahrazena
pfirozenym vétranim?

o Jak mlzeme upravit vyrobni porady upravit tak, abychom minimalizoval kontakty
mezi pracovniky (vzdalenost mezi ucastniky, moznost telekonferenci, Skype apod.)?

» Ostatni
o Zvaiit zakazat vstupu neautorizovanym osobam do vyroby (ndvstévy atd.)?
o Omezit vstup vlastnich zaméstnanc, ktefi nesouvisi s vyrobou (napf. administrativa)
do vyroby

7. Expedice vyrobki, predavani zakaznikiim, predprodejni servis

Doporuceni v oblasti expedice vyrobk(li navazuje na kapitolu 1. Obchod/prodej. Zde je
dllezité si dobrfe uvédomit dojednanou dodaci paritu pro predani plnéni. A to zejména
z divodu moznych problému pti prepravé pres hranice. Opét i vtomto ptipadé je tfeba
dobfe komunikovat, hledat s odbératelem pro obé strany schidné a efektivni reseni a
domluvené podminky si potvrdit (fakticky dodatkem ke smlouvé/kontraktu) a komunikaci
zaarchivovat.

Soucasné je tfeba mit na paméti i pfipadnou podminku prejimky/kontroly zboZi zastupcem
odbératele u dodavatele/vyrobce. V ptipadé, Ze by se zahrani¢ni zastupci odbératele
nemohli na kontrolu/pfejimku fyzicky dostavit, je moziné se zkusit domluvit na nahradé
v podobé v CR puisobicich mezinarodnich inspekénich spoleénosti, jejich? pisemny zavér by
nahradil osobni pritomnost odbératele (je ale také tfeba si dopfedu domluvit, jak se rozdéli
naklady na tuto sluzbu). VjednodussSich pfipadech je mozné wvyuZit kvalitni
fotodokumentace ¢i jinych podptirnych méricich protokoll a zkousek.
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SloZitéjsi situace mizZe byt v pripadé povinnosti dodané zatizeni v zahranici zprovoznit nebo
u néj vykonat predprodejni servis. Pokud ma podnik na misté v ciziné smluvni partnery, je to
jednoduché. Pokud nema3, je tfeba se pokusit domluvit s odbératelem, Ze si tuto ¢innost
zorganizuje sam, a to podle vasich podrobnych navodi, postupt ¢i na zakladé on-line
konzultaci. Neni-li toto mozné, je nutné domluvit moznost nahradniho terminu vyjezdu po
skoncéeni restriktivnich opatfeni. Opét je vhodné veskeré tyto dohody potvrzovat pisemné a
archivovat.

8. Poprodejni servis, vyrizovani reklamaci

Tato oblast ma dvé roviny. Jednak potfebu zprovoznit porouchané zafizeni (at jiz v zaruce
nebo po ni), za druhé pak vyresit pripadné reklamace (vyménou, opravou, financni
kompenzaci atd. — tedy jde prfevdiné o administrativni vyfizeni véci). V soucasné situaci je
zfejmé v naprosté vétSiné primarnim zajmem zprovoznit néjaké porouchané zafizeni,
zejména ta, kterd jsou nutna k bezprostfednimu zabezpeceni provozu podnikd nebo Zivotné
dllezitych ¢innosti.

Jednodussi situace je v tuzemsku (otdzkou jsou ale opatreni typu karantény), slozitéjsi to je
v zahranic¢i tam, kde podnik nema smluvni servisni partnery. Doporucenim je opét dobre
komunikovat s uzivatelem vadného zafizeni. Zjistit urgentnost a naléhavost opravy a
spolecné hledat néjaka improvizovana reSeni. Problematiku nelze odborné nepodcenovat,
ale na druhou stranu dokazali americti astronauti na palubé Apolla 13 podle pokynl na dalku
ze zemé opravit, témér vyrobit nové vzduchové filtry, bez kterych by zahynuli. Dnes mame
fadu mnohem kvalitnéjSich komunikacnich nastroji, proto je zkuste vyuZit. Samoziejmé
s tim musi souhlasit i uzivatel a spole¢né musite dbat na zajisténi maximalni bezpeénosti at

uz prace pri opravé, tak i dalSiho fungovani opraveného zafizeni.

Doporouceni je nastavit komunikacni kanal (tento zverejnit napf. na webovych strankdach),
kam se muze zakaznik obratit a kde bude soustfedéna komunikace s cilem pomoci
zakaznikovi v dané situaci v€. poskytnuti adekvatni odborné technické pomoci.

Se zajiSténim oprav souvisi i dodavka pripadného potiebného nahradniho dilu, opét
doporucujeme vyuzivat nastaveny komunikacni kanal, pro zprovoznéni daného zafizeni muze
byt nastaven i specidlni logisticky kanal, ktery bude zohlednovat pravidla uvedena v sekci
logistika.

V ptipadech administrativniho vyfizovani reklamaci muzZete pozddat v pfipadé nutnosti
partnery o poseckani na dobu, aZ se nejvétsi problémy s krizi kolem koronaviru prezenou. |
tady je vSak nutné mit tuto dohodu vhodné archivovanou.

Doporucenim je i v oblasti poprodejnich sluzeb pfipravit inventuru otevienych obchodnich a
servisnich pripadl, zanalyzovat smluvni sankce, pokuty apod. za nedodani, dodani po
terminu, problémy se zprovoznénim dodanych zafizeni/pfedprodejnim servisem apod.
Veskera rizika vyplyvajici z uzavienych smluv je nutné KOMUNIKOVAT. Zakazniky je také
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tfeba prabéiné informovat o stavu zakazek/obchodnich pripadd — viz. komunikace v sekci 1.
Obchod.

9. Ekonomika, finance

Opatreni v ekonomice firmy lze rozdélit na ta urgentni a ta s dlouhodobéjsim dopadem.

NejdulezitéjSim bodem pro zachovani chodu firmy v obdobi nejvétsi nejistoty je zajisténi
dostatku finanénich prostfedk(li na hrazeni zavazk( spole¢nosti. Doporucujeme proto
nezapomenout na nasledujici opatreni:

e Okamzitda komunikace sbankou — tj. moZnost odlozeni splatek uavérd, navySeni
provozniho financovani, navyseni minimalniho zlstatku na uctech spolecnosti

e Zajisténi operativniho informovani obchodniho Useku o doslych platbach, aby mohli I1épe
pracovat se zakazniky

e Jednanis dodavateli o moznostech pozdéjsi platby nebo splatkovani zavazk

e Jednanis OSSZ a nejvétsimi zdravotnimi pojistovnami o moznosti pozdé;jsi platby odvodu

e Zajisténi vyssiho objemu hotovosti v pokladné spole¢nosti pro moznost operativniho
feSeni nouzovych situaci

Z operativnich opatreni lze jesté doporucit zasobu hotovosti pro pripad potieby nakupt
néjakého drobného rezijniho materialu, urgentni finanéni vypomoci zaméstnanciim v krizové
situaci a informovat zaméstnance, Ze tato moznost existuje.

vevys

pro vznik krize nebo pro omezeni negativnich nasledkd, je ,systém fizeni vykonnosti®.
Nékteré dil¢i procesy tohoto systému pomahaji zvladat i nahlou krizovou situaci a zmensovat
tak rozsah i dobu trvani nasledné krize.

Obecné by méla kazda firma mit fizené strategické smérovani, tj. musi mit svou vizi, aktualni
strategickou analyzu svého vnitfniho a vnéjsiho okoli, strategické cile a cesty, jak cill
dosdhnout a vizi naplnit. Soucasti tohoto procesu je i strategicky plan. Tyto aktivity slouzi
jako prevence vzniku krize nebo alespon pro minimalizaci dopadu mozné krize. Pro fesSeni
nahlé krizové situace nepomohou, ale zacnou byt zase zasadni, jakmile je krizové situace
zazehndna a fesSi se dopady, jejich minimalizace a znovunastartovani tim spravnym
smérem.




Strategie

Reporting Planovani

vykonna

firma

Riziko Forecasting

Ze strategického planu firma musi pfipravit rocni plan. NejduleZitéjSim dldvodem zavedeni
pldnovani je zapojeni celé firmy do predstaveni si firemni budoucnosti. Pokud néco planuiji,
za¢indm to fidit. Soucasti rocniho planu by mély byt standardné tyto dil¢i plany - obchodni
plan, marketingovy plan, vyrobni plan, plan nakupu, plan oprav a udrzby, plany jednotlivych
stredisek, plan osobnich naklad(l, plan cash flow, plan investic. Kazda Uspésna spolecnost
vytvari pro sledovéni a vyhodnocovani své ¢innosti obchodné financni plan a plan vyvoje
cash flow; nejinak tomu je i v dobé zménéného podnikatelského prostredi a ¢asech krize. Pro
firmu je podstatné mit v téchto momentech prehled o mozném vyvoji dodavatelsko-
odbératelskych vztahl, vydaji na zaméstnance, dopadd vladnich nafizeni a politické
situaci v ostatnich zemich. Proto je nutné vytvorit nékolik alternativ budouciho vyvoje
stavu hospodareni a penéini prostfedkli pomoci scénaru a analyz citlivosti dle jednotlivych
vstupt (viz napt. kapitola 1. Obchod-prodej nebo kapitola 2. Planovani zakazek — planovani
vyroby). A pomoci téchto variantnich krizovych finan¢nich pland sledovat a fidit nastalou
situaci. Dle soucasného vyvoje situace ohledné epidemie koronaviru navrhujeme vytvofit 3-
mésicni krizovy financni pladn, ktery ma hlavni prioritu a prepisuje nebo nahrazuje pro tuto
chvili plvodni business plan spole¢nosti.

DalSim procesem je zavedeni pravidelné upresnovaného forecastu. Zavedeni procesu
forecastovani neboli vyhledi ma jiny dlvod neZ plan viz vyse. Celkovy forecast dava firmé
v€asnou informaci o budoucim vyvoji firmy a jejiho okoli, pokud se zméni zdakladni
predpoklady. UmozZni tedy firmé reagovat a ménit své chovani podstatné drive, nez kdyby
cekala na potvrzeni realnych (nap¥. mésicnich, kvartalnich) vysledki. Zasadni je aktualizace
prodeje, dostupnost materialu a zasadnich sluzeb, dostupnost zaméstnancl. Tento proces je
v dobé vzniku krizové situace druhy nejdllezitéjsi. Navrhujeme zménit periodu a Cetnost
aktualizace forecastu, tj. nejcerstvéjsiho vyhledu. Forecast by mél byt v soucasné ,horké fazi
krize“, aktualizovany nejlépe kazdy tyden, nebo pokud se béhem tydne zméni zasadnim
zpUsobem predpoklady, tak i v pribéhu tydne. V tomto pléanu i ve forecastech budou
zahrnuty mozné vypadky dodavek materidlu a dalSich vstupl, mozné zpozdéni pfipadné
zastaveni nasi vyroby v pfipadé karantény a dale ruseni ¢i posouvani zakdzek a zpozdéni
plateb od zdkaznik(. Podle posledniho znamého forecastu by mélo vedeni spole¢nosti po
potvrzeni financéniho rteditele rozhodovat o vysi kumulovani zdsob hotovych vyrobka.
Forecasty by mély obsahovat i scénare vyvoje v daném segmentu po skonéeni krize — vyvoje
cen jak nakupnich, tak prodejnich, prehodnotit pldnované pripadné realizované investice,
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zmény vyrobnich plant dle aktualnich a budoucich pozadavk(l trhu a sledovat vyvoj
konkurence.

Soucasti fizeni vykonnosti je téZz systémové a systematické Fizeni rizika. V dobé vzniku
krizové situace je zavedeny systém fizeni rizika nejdalezitéjsi proces pro rychlou a odbornou
reakci, tedy pro minimalizaci budoucich ztrat. Obrovskou vyhodu maji firmy, které v ramci
systému Fizeni rizika maji zpracovany ,Plany na zajisténi kontinuity ¢innosti, tzv. Business
Continuity a Business Resumption plany“. Tyto plany standardné popisuji situace, kdy jsou
aktivovany (Krizovy $tdb, hlavni a nahradni velin, komunikacni stromy, zplisoby a prostfedky
krizové komunikace,...). Soucasti téchto plan( byvaji detailnéji rozepsané reakce na
standardni krizové situace, jako jsou napf. evakuace, invakuace (Ukryt ve firmé), pandemie
(podle zkusenosti s ptaci chfipkou), atd.

Doporucujeme zaloZit v dobé krizové situace samostatnou interni zakazku a ni kumulovat
vSechny ndklady souvisejici s feSenim krizové situace. Preventivni opatfeni v rdmci Business
kontinuity by méla byt soucdsti plvodniho planu spole¢nosti, napf. naklady na vybudovani
zdlozniho velinu a IT data roomu.

Poslednim prvkem fizeni vykonnosti je manaZersky reporting, ktery se v dobé krizové situace
musi témér pres noc prizpUsobit nebo zcela zménit. V pripadé pandemie jsou nové kritické
informace napf. tyto: na denni bazi vyvoj epidemie ve svété, v nejblizsSim okoli, ve firmé, u
dodavatell, zdkaznikl, nova nafizeni a restrikce vlady, dostatecnost desinfekénich a
ochrannych pomucek... Soucasti manaZerského reportingu jsou samoziejmé kromé
aktualnich informaci téZz nové forecasty, plnéni krizového planu a denni status aktualnich
rizik. Mit prehled o aktudlnich rozhodnuti vlady tykajicich se podpory podnikatell —
bezurocné pljcky, odloZzené platby dani apod. Komunikovat s financujicimi bankami,
informovat je o vlastni situaci a mit pripravené pripadné zZadosti o navySeni provozniho
financovani.

JiZz dnes je zjevné, Ze rozsah krize bude mimoradny a pomoc od statu bude v fadé pfipadu
nezbytnd. Neni ostuda vyuzit vSechny moznosti, které stat firmam a podnikatelim nabidne.
Sledujte proto média a aktivné komunikujte se vSemi institucemi, které budou administraci
rGznych podpor a dotaci povéreny. VyuZijte v maximalni moiné mife informace od
profesnich sdruzeni a svazl — ty jsou velmi dobre informovany a mély by byt schopny vam
v ziskani prostredk( pomoci.

Nakonec je trfeba jeSté znovu pripomenout neustdlou komunikaci — s bankami/vériteli,
s dodavateli, s odbérateli i s institucemi, jako je finan¢ni sprava apod.




10. Personalistika, prace s lidmi, odbory

Opatreni souvisejici s aktualnimi karanténami, omezeni preshrani¢niho pohybu osob,
pfipadné i opatfeni hygienickd a zdravotni atp. jsou dostateéné popisovana v jinych
materidlech. Nicméné v této situaci je tfeba si uvédomit, Ze vyjimecna situace se miuze
protahnout aZ na nékolik mésicl, a to i po odeznéni akutni faze virové ndkazy. Je tfeba na to
zaméstnance vhodné a postupné pfipravovat, ale bez iniciovani néjaké paniky ¢i vyvolavani
depresivnich pocita.

Aby bylo minimalizovdno nebezpeci paniky, doporucujeme v prvni fazi komunikace se
zaméstnanci nasledujici opatfeni - v nejkratsim mozném terminu sdélit lidem, jestli tato
situace mlZe znamenat omezeni pfi vyplaceni mezd a jinych benefitl. Pokud ano, méli
bychom jim sdélit vyhled, na co se maji pfipravit. Dale stanovit, konzultovat s odbory a rychle
komunikovat, jaké slabé skupiny zaméstnancl byly detekovany a jak jim firma pomize
(samotzivitelky, rodiny v karanténég, ....)

Ohledné podpory zaméstnancl — i zde je vhodné rozdéleni na klicové zaméstnance, ktefi
musi byt pfitomni v praci, ty, ktefi mohou pracovat z domu a ostatni. Tam, kde je to mozné,
nafidit praci z domova. Kde to s ohledem na zabezpeceni provozu moziné neni a kde to
neohrozuje zdravi a bezpecnost lidi, vytvofit pravidla stfidani zaméstnancl v praci —
naptiklad vice smén pro délniky, stfidani po pll dnech pro néktera THP...

Dand situace vyvolava a bude vyvoldvat vSeobecny stres, a proto je zapotfebi vhodnymi
postupy tento stres mirnit. Prvnim ndstrojem je neustalé jasné a dostatec¢né informovani
bez zamlcovani nebo zkreslovani stavu véci. Druhym nastrojem je i odpocinek a rozptyleni.
Ani béhem druhé svétové vdalky nemohly byt prvosledové bojové jednotky v pfimém boji
neustale. Cas od ¢asu byly vystfidany a stazeny do zazemi, nebo vojaci méli vychazky, kratké
dovolené nebo pobyt v néjakém rehabilitaénim ¢i lazeriském zafizeni. Proto je tfeba poditat
stim, Ze az pomine hlavni napor nemoci, bude tfeba urcitym zplisobem zvolnit tlak na
zaméstnance a dat jim moznost kratce regenerovat jejich fyzické i psychické sily, a to i
navzdory potfebam okamzité zacit sanovat vzniklé podnikové Skody.

BohuZel formalni i neformalni plany dovolenych na letosni [éto zfejmé vzaly za své, ale o to
vice je tfeba poditat s tim, Ze se musi udélat nové tak, aby si vSichni zaméstnanci mohli po
akutni fazi krize odpocinout.

Vyraznym faktorem, ktery mulze stresovou situaci v podniku ovlivnit, je zplGsob jednani a
chovani klicovych osob, zejména majitelti ¢i vrcholového managementu. Pokud svoji roli
v této situaci zvladaji sice rdzné, ale s jakymsi nadhledem, vyzaruje z nich pfirozend autorita
krizovych lidr( a neuchyluji se k chaotickému mikromanagementu, mohou timto dodavat
jistotu i svym zpUsobem energii ostatnim zaméstnanctm.

DuleZitou roli miUzZe hrat v této situaci dobra spoluprace s odbory. Jejich role je prece jen
vice orientovana na podchycovani pro manazery mnohdy méné viditelnych mezilidskych
zalezitosti mezi vedenim a zaméstnanci ¢i mezi zaméstnanci navzajem. Také zde plati
komunikovat, komunikovat, komunikovat. | obcasné chyby ¢i omyly se daji pochopit a
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tolerovat, pokud jsou vcas a dobre vykomunikovany. S tim souvisi i byt zaméstnanclim
oporou pfi vysvétlovani, jak stat feSi hmotnou podporu v pfipadé nemoci, delSi péce o
Clena rodiny a jiné aktuadlni nafizeni vlady ¢i platnou legislativu feSici nepfitomnost na
pracovisti.

V pfipadé vypadku vétsiho poctu pracovnikll zkuste oslovit vysoké ¢i stiedni Skoly/ucilisté
(nejlépe ve vasem okoli, kde funguje patriotismus), a to jak kantory, tak studenty, ktefi jsou
ted' méné vytizeni. Mohou v mnoha pfipadech i na déalku (e-posta, telefon, Skype, vzdaleny
pfistup...) pomoci s chybéjicimi kapacitami — projektanti, IT specialisti, konstruktéfi,...

11. Interni komunikace ve firmeé

Fungujici interni komunikace je v krizovych stavech zasadni a klade velké naroky na vedeni
firmy, vcetné psychologickych aspektli, protoZe manazefi musi zacit komunikovat
intenzivnéji a promyslenéji nez byli zvykli. Pravdépodobné se nevyhnete nepopuldrnim
opatfenim, a pokud si chcete udrZet loajalitu i pracovni mordlku zaméstnancd, je nutné
pfistupovat ke komunikaci uvnitf firmy velmi obezrfetné. Napf. zakazy a prikazy bez
dostatecného vysvétleni vyvolavaji strach a nevoli a plisobi demotivacné. Jakmile citite
atmosféru obav a stresu, je potfeba nasadit uklidiujici ,rétoriku“, nejlépe podloZenou
néjakymi uklidiujicimi fakty (napf. zakdzek mame dostatek, obchod pracuje na novych
prilezitostech, pozadali jsme banky o splatkovy kalendar...). Ale neslibujte, co nemuzete
splnit.

Vyznam interni komunikace roste umérné s velikosti organizace. Interni komunikace, at si to
pfipustime nebo ne, je soucasti i komunikace externi. Zaméstnanci a jejich rodinni pfislusnici
(i byvali zaméstnanci) mohou mit velky vliv na image a duvéryhodnost firmy, zejména
lokalné v regionu.

V krizové komunikaci nejde pouze o to informovat nebo instruovat, ale také ovliviiovat a
presvédcovat lidi. Komunikace musi byt rychla (véasna), aktualni, ale zaroven konzistentni
a promyslena. Ve vypjatych situacich se osvédcilo informovat na denni bazi. Promyslete si
spolec¢né s vedoucimi pracovniky, co je vhodné zaméstnanclim a odborim fict a jaké reakce
to mlze vyvolat. KdyzZ je sdéleni sloZitéjsi, je dobré pripravit jej ve 2 formach — pro THP vice
detailni a striktni a pro délnické profese vice vysvétlujici. Pokud se rozhodnete pro nafizeni,
zdkaz nebo musite oznamit redukci vyroby, poctu zaméstnanctl, ¢i platd, vidy se snaite
vysvétlit a zddvodnit své kroky a presvédcit lidi, Ze jsou to nutné kroky pro zachranu firmy.
NejcitlivéjSim tématem pro zaméstnance jsou mzdy - v nejkratSim mozném terminu sdélte
lidem, jestli situace miZe znamenat omezeni pfi vyplaceni mezd a jinych benefit(. Pokud
ano, sdélte, na co se maji pfipravit, pokud mozno s vyhledem na minimalné 2 mésice.

Vytvorte si napfi¢ vSemi hlavnimi ¢innostmi/provozy/useky firmy tym dobrych komunikator(
(nemusi to byt jen vedouci pracovnici), ktefi vam pomohou informace zaméstnancim
vysvétlovat a budou vam davat zpétnou vazbu, jak zaméstnanci sdéleni pochopili a jak

reaguji. Snazte se zabranit tomu, aby vznikaly famy.
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Forma interni komunikace by méla byt co nejvice osobni, coZ v souc¢asné situaci koronavirové
pandemie je velmi obtizné. Snaite se to nahradit vice osobnim ,téonem”
v komunikaci telefonické i elektronické. Ale stale vazte sva slova, vas e-mail se mize dostat
ven mimo firmu. Pouzivejte obvyklé informacni kandly a nastroje, na které jste zvykli, ale
zavedte pripadné i néjaky novy nebo staronovy, jako nahrazku za nemoznost se potkavat
osobné. Pokud jste napfr. zrusili nasténky, tak jich nékolik kupte a povéste na rlizna mista,
nebo je nahradte elektronickymi. Sdéleni miZete natocit kamerou (fotoaparatem) a posilejte
jako kratka videa nebo hlasovy zdznam, usporadejte telekonferenci, vyuzijte Skype atd.
Zvedte newsletter nebo jednoduchy firemni ¢asopis/zpravodaj.

Pracujte se socidlnimi sitémi, i kdyZ to neni zrovna ,vas Salek ¢aje”, urcité se najde ve firmé
nékdo, kdo vam s tim pomuze. Sociadlni komunikace ma také funkci vztahovou, umoznujici
vytvareni socialnich vazeb a jejich sdileni v socidlnim prostoru (napf. v roding, ve firmé,
v okoli).

Pro prvni fazi komunikace ve firmé doporucujeme také zfidit jedno centrdlni kontaktni
informacéni misto (s do nejdelsi provozni dobou), kudy by mély prochazet informace o vSech
podstatnych celopodnikovych rozhodnutich (véetné vhodného doprovodného vysvétleni),
kde by rovnéz probihala dokumentace a archivace vSech pfikaz( a souvisejicich dokumentua.
Zde by mélo byt moZné zodpovidat dotazy pracovnik( (i na dalku — tfeba z domova), ktefi
tfeba plné nepochopili ¢i nezachytili pokyny nebo potfebuji upfesnit reakci v navaznosti na
svoji aktualni potfebu. Z tohoto jednotného kontaktniho mista by méla byt zabezpecena
rychld zpétna vazba na vrcholové managery/krizovy stab, pokud v tomto kontaktnim misté
z reakci tazatelld vyhodnoti néjaky obecné;jsi problém v celofiremni komunikaci apod.

12. Systém rizeni jakosti, vniti'ni predpisy

Tato oblast zahrnuje mj. i systém vnitfnich smérnic. Interni predpisy v oblasti ochrany zdravi
a bezpecnosti prace jsou i s ohledem na infekci svoji dulezitosti na prvnim misté a nelze je
jakkoliv obchazet. Co se tyce ostatnich predpisli a postupd, je tfeba se zamyslet, které jsou
pro resSeni soucasné krizové situace nutné a vhodné a které by se naopak mohly dostat do
rozporu s postupy resicimi praveé tuto krizovou situaci. Neni vhodné vydat (i neptimo jakymsi
pfikladem jednani managementu) pokyn, Ze se v krizi pfedpisy nedodrzuji. Tim bychom jen
nastartovali anarchii a chaos. Pokud je tfreba pozastavit platnost nékterych béinych
internich smérnic, je tfeba toto jednoduse vyhlasit s uvedenim ceho se tato vyjimka tyka,
od kdy do kdy plati (néco podobného musi délat v nouzovém stavu i viada).

V krizovych situacich je béiné, Ze namisto takto suspendovanych nékterych predpisl
nastupuji operativni pokyny urcenych krizovych manazert (Ustni i strucné pisemné). Ti totiz
mohou vyhodnotit komplexné situaci mnohem pruznéji, nez na co myslel jakykoliv sebelépe
pfipraveny predpis. Tito manazefi také musi nést za sva rozhodnuti plnou odpovédnost.
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AzZ krize odezni, je moZné opét prejit do normalniho stavu a vyhodnotit si pfijata opatreni a
jejich Ucinnost a na tomto zakladé potvrdit, respektive doplnit smérnice a postupy pro
budoucno.

13. Rizeni ,,externich“ pl'OiEktﬁ (mezi podniky, smérem k zakaznikiim apod.)

Je tfeba zvazit priority, zda je nezbytné nutné v kazdém jednom projektu i za soucasné
situace pokracovat, nebo zda je efektivnéjsi projekt po dohodé s externim partnerem
pozastavit. Pfi tom neni vhodné zamlcovat Zadné problémy, naopak je tfeba i své dlvody ke
zpozdéni ¢i neplnéni dohodnutych milnikd vysvétlit pravé s odkazem na situaci kolem nakazy
a de facto tedy vyssi moc. Pro ty dlleZité projekty, které pobézi i navzdor krizi dale, je treba
stanovit pouze jeden informacni bod nebo kandl pro kazdy projekt a nastavit pravidla
zastupitelnosti. Zde také plati - komunikovat a zase komunikovat, komunikaci s externimi
partnery si vhodné archivovat.

14. Podnikova infrastruktura, kriticka infrastruktura

Operativni opatfeni v souvislosti s virovou nakazou jsou zavadéna dnes jiz snad ve vSech
podnicich. Tykaji se napfiklad omezeni pristupu cizich osob (navstév) do aredlu firmy, zdkaz
exkurzi, omezeni obchodnich jednani, povinnosti pro dovazejici ridice ohledné vybaveni proti
nakaze (rouska, rukavice...) a jejich striktni dodrzovani pouziti. Dale je béiné zavadéna
povinnost, Ze napf. pfi pfijezdu musi externi fidi¢ zlstat v kabiné a vyckat na prichod
odpovédného pracovnika, ktery bude vykladku/nakladku ridit a bude vybaven rouskou a
rukavicemi, méreni teploty u fidicu prijizdéjicich z rizikovych zemi atd.

Rovnéz se zavadi dlislednd hygienickd opatfeni v oblasti stravovani, zvySena dezinfekce
socidlnich zafizeni a S$aten, dbani na dodrZovani hygienickych opatfeni (osobni ptiklad
managementu je velmi dllezity), antibakteridlni tekuté mydlo ve vsech davkovacich... Pro
tyto postupy je vhodné zrevidovat aktudlni stavy a postupy pfi ochrané vyrobnich areal(
vCetné persondlu na recepcich nebo vratnicich.

Ostatni postupy zpracované pro pfipady mimoradnych uddlosti (poZar, povoden, masivni
vypadek energie, médii...), v€etné kontaktl je tfeba ponechat v platnosti, navic doplnit
kontakty na hygienickou sluzbu a zabezpecit dostate¢nou informovanost vSech zaméstnancu
a subjekt zucastnénych na jednotlivych procesech. V pfipadé uklidovych sluzeb dojednat
zvyseny vykon v oblasti dezinfekce a uklidu véetné mist pro predavani zbozi, nakladky a
vykladky.




15. Externi komunikace podniku v krizi, PR

| kdyz jste zahlceni kazdodennim reSenim novych ukoll a vyzev, nezapomerite na to, Ze je
potfeba komunikovat s okolim, a to nejen s dodavateli a zakazniky, ale i se subjekty, které
vam tfeba mohou (zadarmo) pomoci — Hospodarska komora, Svaz pramyslu a dopravy,
Asociace malych a stfednich firem, oborové asociace a spolky.

Stanovte si priority i v komunikaci a vztazich s verejnosti (PR). Ujasnéte si cilové skupiny
(stakeholders), které jsou pro vas/firmu dilezité (v dobrych i zlych ¢asech). Kromé klicovych
dodavatell a odbératelll si do seznamu dejte Urady a instituce, vici kterym mate néjaké
povinnosti (CSSZ, zdravotni pojistovny, Finanéni Gfad...). Informujte je o svych problémech,
dotazujte se na mozna reSeni. Stat uz napfriklad deklaroval vstficnost v nékterych platbdach a
dalSich zalezitostech.

Kontaktujte oborova sdruieni a svazy, Hospodaiskou komoru; maji své aparaty,
shromazduji podnéty od podnikateld a firem a mohou je prenaset ,vyse” a zpétné firmy
informovat o moznostech, ulevach, pobidkach atd. Poradaji seminare (nékteré zdarma),
mohou zprostiedkovat pravni poradenstvi a dalsi sluzby, o kterych ted' mozZna nevite.

Informujte také starostu mésta/obce o potiZzich firmy, zejména pokud jste nuceni omezit
nebo dokonce prerusit vyrobu nebo sluzby s dopadem na vétsi pocet zaméstnancl Ci
obyvatel. UdrZujte si dobré vztahy ve svém regionu, i kdyZ mate potize. V budoucnu se vam
to vrati. Pokud jste napriklad slibili sponzorstvi, vypomoc, spolupraci se Skolami (praxe) nebo
podobné aktivity, na které ted nemdte penize ani ¢as, oznamte, Ze se situace zménila, a to co
nejdrive. Hledejte kompromisy, protoze dobré jméno firmy v regionu se buduje dlouho, ale
ztraci rychle.

Stanovte si osobu, které bude za externi komunikaci zodpovédna a ,ndhradnika” pro
pfipad nemoci, dovolené, cestovani. U mensich firem by to mél byt majitel, jednatel, reditel.
U vétsich je mozné ,nominovat” jednoho ¢lena vedeni, napf. persondlni reditelku, $éfa
marketingu aj. Musi to vSak byt osoba nejen komunikacné zdatna, ale také dobre
informovana o déni ve firmé; neni nezbytné nutné, aby to byl osobné majitel nebo nejvyssi
feditel. Pokud je potfeba komunikovat ,na vice frontdch”, rozdélte si ukoly — kdo bude
komunikovat s kym a jak, a komunikaci vzajemné koordinujte, aby vSichni (venku) méli
stejné informace ve stejném case. Pricemz plati, Ze jako prvni maji byt informovani
zaméstnanci a odbory a poté okoli.

Nemusite sdélovat vSe, co se déje, ale nikdy nelZete ani nemlzte. Dejte si na papir, co chcete
svému podstatnému okoli sdélit, aby vdm rozumélo, tj. klicova sdéleni — srozumitelna,
jasna. Promyslete mozné (negativni) rekce a také nacasovani, ale pfilis neotdlejte a netvarte
se, Ze vas se krize netyka. Problém nebagatelizujte ale ani nenafukujte. V kazdém pfipadé
ale neslibujte nemozné, napt. ndhradu skod.

Pokud se jednd o vétsi firmu nebo firmu, kterd ma néjak specifické postaveni, méla by se
pfipravit na komunikaci s médii, a to i v pfipadé, Ze dosud nic takového neresila. S pouhym
,bez komentare” si dnes uz opravdu nevystacite a poskodite sebe i firmu. Komunikace s
médii ma sva specifika, proto pokud se na to necitite, najdéte si profesionala - nékoho, kdo
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vam pomUzZe na treba jen bazi poradenstvi, coZ byva vétsinou levnéjsi a Casto i efektivnéjsi.
Je potieba si uvédomit, Zze mluvciho nebo firmu specializujici se na PR, musite podrobné
informovat, tedy vénovat tomu cas, pak uz ale komunikaci s médii, vybér kanal(i a nastroja i
vyhodnocovdni a dalsi reakce mizZete nechat na odbornikovi a vy se m{iZete vénovat nééemu
potiebnéjsimu.

V krizové komunikaci je dualeZita rychlost a presnost informaci. Nema smysl zatajovat
skutecnosti, které stejné dfive nebo pozdéji vyjdou najevo. Hospodskym fecem, které vam
mohou dosti poskodit dobré jméno, mlzete predejit pravé informovanim. KdyZz oznamujete,
Ze mate problémy, vysvétlete duvody a snaite se také vidy ukazat, Ze to FeSite a jak to
resite, co uzZ jste udélali pro minimalizaci negativnich dopad( a co planujete délat dal.

Externi komunikaci také muzete vyuZit jako prostor k ziskani zkuSenosti od podobné
»postizenych” a pripadné ziskat posily — interim manazZery, ale i odborné pracovniky, ktefi se
budou ,pfesunovat” podle situace.

Kdyz nemUzete z jakéhokoliv dlivodu osobné komunikovat, komunikujte jinymi nastroji,
nastésti jich mame stédle pomérné hodné. Hlavné s okolim komunikujte! Divéryhodnost a
image firmy je zaloZena na ,minulém“ chovani. Pokud bylo dobré, je na ¢em stavét.

16. ICT systémy

Socialni sité a webové stranky

. Pokud nejsou potifeba, udélejte restrikci. Opravdu vasi zaméstnanci potiebu;ji
v této situaci Facebook nebo Youtube? Z bezpecnostnich divodl zvazte restrikci
pfistupu na nepotfebné webové stranky.

e Na druhou stranu je v dnesSni dobé internet soucasti Zivota a pfestavuje pro
mnoho lidi jeden z prvnich informacnich zdrojii. Mlze byt proto vyhodné vyuzit
nejen webové stranky, ale také nékteré socialni sité pro zvyseni informovanosti
lidi, a to nejen v ohledu vnitfnich zalezitosti, ale také informaci od externich
subjektl (organy statni spravy, policie, hasici, hygiena a zdravotnicka zafizeni).

Maily
° Zvazte zamezeni pfistupu na osobni maily typu seznam, gmail,...

° Faktury (tedy PDF nebo word soubory, které jsou ¢astym zdrojem viru) se daji
posilat i datovou schrankou. Pozadejte tedy svého dodavatele o tento zpUsob
dodani. Skrze datovou schranku mate totiZz jistotu o autentifikaci odesilatele,
totiz Ze opravdu existuje a zpétné se da dohledat.

Zalohy (pokud jiZ nemate nastavena pravidla prom tuto oblast)




Software

Hardware

Hesla

BohuZel existuje zkuSenost, Ze ti nejbezskrupuldznéjsi najezdnici Utoci ze zalohy
v okamZiku oslabeni (a nase podniky jsou momentdlné v riziku oslabeni z divodu
virové ndkazy)

Proto zazdlohujte na externi disk vSechna potfebna data. Tuto nultou zdlohu
nechte jako vychozi pro pozdéjsi pfipadnou obnovu z bodu ,,pred” krizi.

Zalohujte pak pravidelné nejméné 1x tydné, ale spiSe 1x denné.
Online: zalohujte pravidelné dllezité véci

Offline: Neni nic platné, Ze mate zalohu na sitovém disku. | sitové disky v pfipadé
Utoku budou zasifrovany. Proto méjte zalohy napf. i na externim off-line disku.

Obcas zalohy zkontrolujte. Opravdu se zalohuje nebo si to jen myslite?

Je tfeba ho mit ho aktualizovany: jak antivirovy program, tak operacni systém
(pouzivat winXP uz neni vdzné dobry napad), ale i programy — fetéz je silny jen
tak, jak je nejsilnéjsi jeho nejslabsi ¢lanek.

Tyka se i aktualizaci nejen pocitacd, ale i napf. sitovych prvki

Zamezit fyzicky pfistup neopravnénym osobam nejen k pocitacliim jako takovym,
ale i napf. k moznosti pfipojeni se na sit skrze sitové zasuvky

Zménte defaultni hesla
Pouzivejte 3 druhy hesel (pro pracovni ucely, pro bankovni ucely, ev. pro volny
cas)

Tuzka a papir

Pokud se stane, Ze vSe spadne, pouzijte tuzku, papir a selsky rozum. Fungovalo to
v napadenych nemocnicich, bude to fungovat i u vas.

Pro zakladni agendu existuji predtisténé formulare (vydejky, faktury,...)

Pamatujte, Ze aZ se vSe obnovi, budete muset pravdépodobné informace zpétné
dodat. Proto si je poznamendvejte pribéziné, at se pak nemusite rozpominat,
komu jste co vydali a za kolik to bylo.




Tento materidl zpracovali tito zkuSeni krizovi manazefi jednotlivych odbornych
zaméfeni, sdruzeni v Ceské asociaci interim managementu, z. s., pod vedenim
krizového manazZera Petra Karaska: Jana Dronska — Iva Hovadova — Petr

Karkovsky — Vaclav Korcan — Ladislav Musil — Pavel Paces — Radek Rechka —
Tomas Rybicka — Jifi Smid — Jan Zak

V Dobrisi, dne 16. 3. 2020

Kontakt na zpracovatele: Ing. Petr Karasek, MBA, LL.M, petr.karasek@ascalae.cz; +420
602 580 595
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