CAIM PRO FIRMY: JAK PREZIT KRIZI

Koronakrize nabira opét na sile a krizovi manazefi z Ceské asociace interim managementu
jsou znovu pfipraveni pomoci!

Uvod

Firmy se vSsemozné snazily ustat téZkosti zplsobené dopady koronavirové pandemie, nastava ale
doba, kterou ui nemuseji prezit. Zivoty a zdravi lidi maji maximalni prioritu, ale bohuzel dana
opatteni vyvolavaji, a jesté i dale budou vyvoldvat, negativni dopady na podnikani. Firmy jsou
vyCerpané (fyzicky, psychicky, financ¢né...) z uplynulych sloZitych mésicl a nikdo nevi, kdy tomu bude
konec. Uz nelze spoléhat na to, ze ,,bude lip“. Je potfeba zasahnout a obratit negativni vyvoj.

Jak? Tym zku$enych krizovych manazerG z Ceské asociace interim managementu (CAIM) sestavil dalsi
sadu doporuceni pro firmy (prvni zvefejnéna v bfeznu), které jim pomohou prezit krizi, nebo si
alespon uvédomit dulezité souvislosti a nasmérovat dalsi kroky.

Krizovi manazefi z CAIM maiji zkusenosti z mnoha stovek rtiznych podnikovych krizi, které ,,vlastnima“
rukama pomahali vyresit. Naprostd vétSina téchto zkusSenosti je pouzitelnd i v dnesni situaci, a to
nejen pro podniky, jejich majitele a managementy, ale z metod praktického krizového fizeni mohou
(a mély by!) Cerpat i vladni organy, krizové $taby rlznych Urovni, ¢i je mohou vyuZit i rdzné oborové
a profesni asociace.

Upozornéni vyplyvajici ze zkuSenosti krizovych manazerti CAIM

> Je nezbytné nutné si pFipustit, Ze kolem nas jde o krizovou situaci se v§im vSudy, tedy situaci, na
kterou nejsme dostatecné a adekvatné pfipraveni (mentalné, védomostné, organizacné, co se
tyCe potrebnych zdrojd ...). Jde o situaci, ve které dosavadni nastroje , nekrizového” fizeni (uz
vétsinou) nezabiraji.

» Pouhé ¢ekani na zazrak nebo néjakou masivni pomoc zvenci neni metoda, jak Ize jakoukoliv krizi
racionalné resit. Za zvladnuti situace jsme odpovédni primdrné my sami, néjakd pomoc zvenci
mUze byt pouze vitanou podporou, pficemz kazda takova pomoc je logicky omezena jak v Case,
tak ve svém objemu.

» V krizové situaci nejsme schopni uchranit/zachranit a pecovat o vse, jaktomu je vbéiné
nekrizové situaci. | kdyZz to je bolestné, musime sistanovit jasné priority a podle nich pak
pfifazovat dostupné zdroje (Cas, pozornost, materidlni — lidské - finan¢ni a dalsi zdroje). V krizi
nikdy nebude dostatek zdrojt, aby bylo mozné uspokojit vsechny potieby a poZadavky.

» Na konkrétni krizi nejsme v naprosté vétsiné nikdy dostatecné pripraveni, protoze pokud bychom
pfipraveni byli, tak by se situace nepteklopila do necekané a obtizné zvladatelné krize. Proto
ani organizacni Ci procesni postupy z doby predkrizové nejsou zpravidla vhodné k reSeni
konkrétné nastalé krize (ve smyslu réeni o pfipravé na minulou valku).

Pozn. To je tfeba si uvédomit zejména pri diskusi o Ipéni na striktnim dodrZovdni naprosto vsech
predkrizovych predpist, smérnic, postupl, pldni atd. Jejich formdlni uprednostriovdni pri
rozhodovani pred logicky potfebnymi kroky a selskym rozumem doplnénym o profesiondini



zkusenosti mizZe krizovou situaci jen zhorsit. Pro reseni nestrukturované a casto neprehledné
krizové situace jsou jisté jako ndstroje vhodnéjsi krizové tymy sloZené z manaZert a odbornik( se
schopnosti pruzného mysleni.

Nema cenu plakat nad jiz rozlitym mlékem. VSechnu energii je tfeba vénovat snaze zvratit vyvoj
krize do budoucna. Na diskuse, kdo co zplsobil v minulosti, bude c¢asu dost pfi nasledném
rozboru az po zazehnani krize.

Kazdy muze i s dobrym umyslem udélat chybu. V krizovém Fizeni se s chybami musi pocitat a je
tieba je pfimérené tolerovat. To ale neznamena, Ze by nemély byt chyby minimalizovany,
zejména diky tymové spolupraci.

Je tfeba neustale komunikovat, ale jednim jasnym jazykem a kandlem jak dovnitf tak vné
podniku. Kakofonie nazord ke krizovym tématim (zejména zprostfedkovana, a byt i nechténé
znasobena médii a riznymi nékdy jesitnymi osobnostmi na socidlnich sitich) jen zvysi chaos a snizi
motivaci lidi se fidit nastavenymi krizovymi pokyny doporuéenymi odpovédnymi autoritami.

o wvwv

Lidem je tfeba dlivéfovat a navrhy postupl a pravidel neptipravovat tak, Ze kazdé dobfe minéné
opatreni bude podminéno mnoha byrokratickymi prekdzkami nebo kontrolami, ¢imz jejich efekt
pro naprostou vétsinu poctivych bude utlumen nebo zkomplikovan.

Zadna krize netrva vééné. Pokud si na zacatku stanovime parametry tj. cilovy stav, kdy mGzeme
prohlasit krizi za skon¢enou, ziskdme ,svétlo na konci tunelu” a lépe sjednotime usili k jeho
dosaZeni. Zaroven plati, Ze v krizi je tfeba byt realista. Nema smysl| véfit, Ze to rychle prejde, je
dobré se pfipravit se na to, Ze sloZité obdobi mizZe byt dlouhé.

Doporuceni krizovych manazerti CAIM

1)

2)

3)

Pro efektivni Fizeni krize je tfeba vhodné zorganizovany krizovy $tab/tym, ktery zpracuje rizné
varianty krizovych planG a postupl odpovidajicich potfebam fizeni dané krize. Jednotlivé
varianty pfipravenych krizovych pland se pak mezi sebou prepinaji dle predem jasné
nastavenych parametrd.

V ele krizového $tabu/tymu musi byt razny $éf, ktery ma dostateéné pravomoci a posledni
rozhoduijici slovo. Je nutné pfestat michat do Fizeni krize emoce, osobni vztahy a politiku. Rizeni
krize je prace na plny Uvazek — krizovy manazer nemuze sedét soucasné na vice Zidlich nebo byt
naplno ve vice funkcich. ManaZer (obvykle feditel nebo maijitel), ktery stoji v ¢ele krizového
$tabu/tymu musi byt zkuSeny €lovék, ktery ma analytické a kritické mysleni, dobrou orientaci,
schopnost myslet v nadhledu a souvislostech, umi vyhodnocovat informace, fidit zmény
a argumentovat. DUlezitd je jeho schopnost komunikace, predevsim fizeni konfliktd
a poskytovani jednoznacné zpétné vazby.

Je tfeba se prestat zabyvat chybami vcerejska a plné se vénovat feseni zitfka. Neoddalovat
feSeni problémi! Odsouvani potfebnych aktivit a rozhodnuti neni feSenim, vcasna
a kvalifikovand reakce maze vyznamné ovlivnit findlni vysledek. Rada véci se da také predvidat.
Podle toho predem posilit mista, kterd jsou slaba nebo krizi extrémné zatiZzena. Vidy je tieba
hledat to pozitivni svétlo na konci tunelu, potlacovat negativismus a zbytecné rozpitvavani
neulspéchd a cernych scénar.



4)

5)

6)

7)

8)

Krizovy Stab/tym by mél komunikovat jasné, srozumitelné a napfimo. Mél by komunikovat
pravidelné napf. jednou denné, strukturované a jednim povéfenym clovékem. Pokud
komunikuje navenek, tak opét napfimo a s podporou odbornika na krizovou komunikaci.
Komunikace musi byt véasna, jednoduchd/srozumitelnd, pfima a ddavéryhodna. Nemélo by se
stavat, Ze na druhy den je vSechno jinak. Dlvéryhodnost sdéleni je dana formou i osobou, ktera
oznamuje dulezité véci (rozhodnuti, kroky), zaroven kvalitou argumentace a naslednym plnénim.

V dobé Fizeni krize pouZivejme agilni pfistupy fizeni. Tento pfistup se vyznacuje pfipravenosti,
schopnosti rychlé reakce a prizplsobivosti. Agilni metoda fizeni umoZriuje stanovovat tzv.
kratké sprinty, kterych musime dosdhnout v obdobi nékolika dnd ¢i tydne. Vtomto obdobi
vybereme priority, kterym se lidé maji vénovat, a propojime s kapacitou lidi, ktefi ji vdaném
obdobi maji. Kazdodenné pak dochazi k hodnoceni dosaZzenych vysledk(i predchoziho dne
a zpfesnéni prdce na prioritdch daného dne. Oporou pro toto agilni fizeni mohou byt i on-line
nastroje komunikace a sdileni dat.

Je tieba spojit sily - apelovat na neformalni autority ve firmé, aby podpofily opatifeni vydana
krizovym Stabem, podfidily se jim a nezpochybrovaly je; tim posili autoritu krizového $tabu a
jeho rozhodovani a nasledné akceptovani. Pravidla a opatfeni by méla byt vytvarena v ovzdusi
diveéry, nikoliv byrokratické kontroly a neustdlé kritiky. Na druhé strané je potfeba dohodnuta
pravidla respektovat a dodrzovat.

Neberme krizi jako nestésti nebo selhani, mtliZze to byt i pfileZitost k dalsimu rozvoji a rastu.
Zkusme najit mezeru na trhu, novou sluzbu, novy vyrobek, nové spojeni. KdyZ to bude potreba,
preorientujme se na jinou ¢innost, jiné zakazniky apod. Pfehodnotme svou dosavadni strategii.

Pro feSeni krizovych situaci je dobré vyuZit odbornou pomoc specialistd, ktefi maji zkusenosti
s feSenim a fizenim krizovych situaci. Neotalejme s feSenim, ¢as bézi, a pokud nyni zavahdme, na
zachranu muize byt pozdé.

Prvni pomoc - Co mtiZzete udélat sami

- Stanovte si priority a na ty se soustredte

- Sestavte si krizové plany

- Zamérte se na prodej/obchod

- Zkuste s ohledem na ,,novou” situaci zvaZit novy produkt nebo sluzbu

- VyuzZivejte pfileZitosti, hledejte nové

- Pokud se to ukaze nutné, zménte dosavadni strategii

- Snizte naklady vSude, kde se da (vC. personalnich)

- Hlidejte cash-flow, jednejte 0 moZnostech pozdéjsi platby nebo splatek

- Pocitejte s moZnou druhotnou platebni neschopnosti

- Optimalizujte vyrobu (nevyrabéjte na sklad jenom proto, aby se vyroba nezastavila)
- Provérte a zjednoduste procesy, pokud je to mozné procesy automatizujte

- Stanovte zastupitelnost pro jednotlivé pozice

- Se zaméstnanci, ktefi nejsou aktivni a loajalni, se rozlucte

- Komunikujte se zaméstnanci i okolim

- Podporujte tymového ducha

- Zavedte vhodnou formu ,,pouceni z krizového vyvoje“ — pro jiné podobné situace



Jak poznat, zZe firma se Fiti do krize a kdy potiebuje pomoc odbornika

Firmy zazivaji neoc¢ekavané véci, se kterymi se musi vyporadat. V nékterych pfipadech jsou zmény na
trhu pro firmy likvidacni, i kdyzZ se firmé doposud dafilo dobfe. V jinych pfipadech tato situace pouze
pfispéje k tomu, Ze se predeslé ¢i dlouhodobéji nefesené problémy jen ddle prohloubi. Majitel nebo
management si logicky mohou klast otdzku, zda to zvladnou sami anebo zda je dobré sahnout pro
pomoc z venku, pfipadné kdy.

Existuji propracované postupy a metody pro posuzovani financniho zdravi firem, které pouzivaji
napriklad bankéri, auditofi, ale i krizovi manazefi. Pro rychlou orientaci vSak staci nékolik otazek,

pficemz financni situace neni tim nejdalezitéjsim kritériem.

Interim manazefi z CAIM sestavili pro stfedni a mensi podniky jednoduchy test, kterym si sami
majitelé ¢i manaZefi mohou rychle zjistit, v jaké kondici se nachazi a zda potfrebuji pomoc zvendi.

JEDNODUCHY ,,KONDICNi“ TEST FIRMY

V jaké situaci se spolecnost nachazi

1. Ve vyborné kondici

e spolecnost dlouhodobé roste,

e profitabilita nad priimérem trhu,

o lidské zdroje vyuZity na 100%, stdle se hledaji dalsi

e vyrobni kapacita vyuZita na 100%, nutné rozsireni (pokud jde o vyrobni spol.)

2. Standardni kondice

e spolecnost dlouhodobé stagnuje anebo mirné roste (tedy je k diskusi ovéreni strategie,
zda je sama o sobé v dané situaci schopna zajistit trvalejsi rist)

e profitabilita kladnd/akceptovatelnd

o lidské zdroje vyuZity v priméru na 90-100%

e vyrobni kapacita vyuZita v priiméru na 90-100%, (pokud jde o vyrobni spol.)

3. Podprimérnd kondice

e spolecnost dlouhodobé stagnuje anebo mirné klesd (stagnuje nebo klesd prodej,
tim pdadem se to projevuje i do hospoddrského vysledku)

e profitabilita dlouhodobé v ,Cerné nule” anebo po krdtké obdobi i v zdporu

o lidské zdroje vyuZity v priméru na 80-90%

e vyrobni kapacita vyuZita v priiméru na 80-90%, (pokud jde o vyrobni spol.)

4. Problémova kondice

e vykony spolecnosti klesaji po delsi dobu, tim pddem se to projevuje znatelné
i do hospoddrského vysledku a potencidlné je tim negativné ovlivnéno cash-flow

e profitabilita vice jak 9 mésicl v zaporu

o lidské zdroje vyuZity na méné neZ 80%

e vyrobni kapacita vyuZita na méné nez 80%, (pokud jde o vyrobni spol.)

e vice neZ polovina zdvazku je 30 dni po splatnosti



“Gaim~

let

problémy se mohou projevovat v oblasti rozvahy (stoupaji zdsoby, pohleddvky po
splatnosti, zdvazky, ev. rozpracovand/nedokoncend vyroba ...; spolecnost se dostdvd do
problémii v oblasti uvéri/zadluZenosti — napr. nepini sjednané bankovni kovenanty)

5. Kritickda kondice

klesajici vykony jsou dlouhodobym trendem

profitabilita vice jak 12 mésicu v zdporu

lidské zdroje vyuZity na méné neZ 75%

vyrobni kapacita vyuZita na méné nez 75%, (pokud jde o vyrobni spol.)

vice neZ 75% zdvazku je 30 dni po splatnosti a zdad se, Ze tento trend bude pokracovat;
spolecnost md problém s prefinancovanim tvéri

6. Kriticka kondice ,,COVID”

vykony spolecnosti klesaji (strmé v dusledku pandemie a opatreni s tim souvisejicich)
profitabilita je poslednich 6 mésict v zdporu

lidské zdroje vyuZity na méné neZ 75%

vyrobni kapacita vyuZita na méné nez 75%, (pokud jde o vyrobni spol.)

vice neZ 75% zdvazki je 30 dni po splatnosti a zdd se, Ze tento trend bude pokracovat,
prestoZe firma vyuZila i viddni podpory

Jaka je pozice firmy ve vztahu k trhu

= TrZni pozice

1.

2.

3.
4.

Leader segmentu (firma md vlastni vyvoj produkti a sluZeb a tim uddvd v oboru trend
a/nebo je jeji trzni podil vyznamny a roste)

Pramérny hrac (firma nemd viastni vyvoj a/nebo jeji trzni podil stagnuje anebo mirné
klesa)

Problémovy hrac (klesajici trzni podil je dlouhodobym trendem — vice jak 3 roky)
Firma je v podstaté pouze subdodavatelem prdce ve mzde

= Povaha trhu

1.

2.
3.
4.

Trh roste

Trh stagnuje

Trh klesd

Podminky na trhu se dramaticky zménily

Uspésnost strategie podniku

AWNR

Strategii se dari pInit a vede k dlouhodobému ristu

Strategii se dari pinit, ale podnik pfesto stagnuje

Podnik klesd, strategii se nedari plnit anebo v dané situaci neprindsi ocekdvané vysledky
Vychodiska, za kterych byla pripravovdna stdvajici strategie, se vyznamné zménila, ¢imz
se stavajici strategie stdvd prfekonanou a pro soucasnou situaci ne zcela vhodnou

Procesy a funkcnost podniku

1.

Podnik/firma funguje bez problémii (procesy jsou nastaveny vice méné efektivné)

Firemni procesy se nékdy zadrhdvaji, ale pripadné problémy se dari resit vlastnimi silami
Firemni procesy maji zjevné problémy a tyto problémy se zobrazuji v neschopnosti firmy
dodat své vyrobky, sluzby zakaznikim vcas, v potfebné kvalité a s pldnovanym ziskem



Vyhodnoceni testu

vvs

Pokud jsou vase odpovédi vidy oznaceny vyssSimi Cisly - tedy napfiklad 3 a vySe, situaci lze
povaZovat za vaznou a je nutné nevahat a zacit adekvatné situaci fesit. V prvni radé by mél kazdy
zvatzit, jestli je schopen vyfesit situaci vlastnimi silami. Dalsi moZnosti je pozddat o pomoc zkuseného
poradce, mentora, nebo interim manazera. V Gvahu pfipada i fuze nebo prodej. Pfipominame, Ze
v této situaci uz mlze byt nutné provést tzv. test likvidity, zejména k identifikaci a praci s riziky
predluzeni a/nebo platebni neschopnosti podle insolvencniho zdkona.

Zaveér

Krize nejsou ni¢im nezndmym ani vyjimecnym. Koronakrize je vSak mimoradnd hlavné tim, Ze zasahla
a jesté zasahne velkou cast ekonomiky. Které firmy preziji, nezalezi az tolik na tom, jak jsou velké
a silné, ale jak se dokaZi pruzné prizplsobit novym podminkdm. VétSina ceskych podnikatel(
a manazerd se snaZi usilovné bojovat o preZiti svych firem. Ceska asociace interim managementu
vhima jako své poslani jim v tom napomoci a zkusenosti svych ¢lend — interim manazer( - ddva mimo

jiné i timto dokumentem vSem zajemciim k dispozici.

Jsou ale situace, kdy je lepsi svérit konkrétni problém odbornikovi. Je béZné svéfit opravu automobilu
zkusenému automechanikovi nebo IéCeni bolavého zubu kvalitnimu stomatologovi. V pfipadé krize je
nékdy vhodné vzit na pomoc i profesionalniho krizového manazera, ktery uz podobnych situaci zazil
a vyresil vice. | v krizich je vhodné pouZivat osvédcené postupy, protoZe metoda ,pokus-omyl“ by
mohla mit i fatalni nasledky.

Ceskd asociace interim managementu je pfipravena pomahat podnikatelskému prostfedi s fe$enim
dopadu této krize bez ohledu na obor a zaméfeni. Clenové asociace jsou odborniky na réizné oblasti
feseni firemnich problémd.

Zpracovano dne 15. 10. 2020

Tym autort — ¢lend vyboru CAIM: Jan Dolejs, Petr Karasek, Jana Dronska, Tomas Krysl,

s pfispénim interim manazeru:

René Skypala, Dalibor Petrd, Radka Suskova, lva Hovadova, Ladislav Novék, Zdenék Vejvoda

O CAIM

Ceskd asociace interim managementu je odbornd platforma sdruZujici interim manaZery -
profesiondly se zkuSenostmi i s FeSenim krizovych situaci v mnoha oborech. Interim manaZefi z CAIM
plsobili v mnoha rolich ¢i pomdhali s Fesenim problémi stovkdm podniki a organizaci, mnoha z nich
zachranili i jejich existenci. Interim manaZefi pomdhaji firmdm tim, Ze prfevezmou formou casové
omezeného projektu/zakdzky ukoly, na které firmy nemaji dostatek zdroji, zkusenosti ¢i odbornosti.

Specializace a obory piisobeni interim manaZeri
= Asociace sdruZuje interim manaZery, jejichZ specializaci jsou finance a controlling, logistika,
ndkup, obchod, sluzby, personalistika, informacni technologie, fizeni firemnich procesd,



vyroba, ale i celkové fizeni celych podniki. Interim manaZeri plsobi v mensich podnicich
individudlné, vétsi projekty fesi v tymech poskladanych na miru danému podniku

Oborové plsobi interim manaZeri ve strojirenstvi, zpracovatelském prumyslu, automotive,
elektrotechnice, stavebnictvi, dopravé, logistice a zdsobovdni, ICT, chemickém
a potravindrském primyslu, farmacii, cestovnim ruchu a ubytovdni, v obchodé a sluZbdch ci
v jinych dalsich oborech

Interim manaZefi pomadhaji firmam

Zménit strategické zaméreni, pokud je to nutné (to bude pro fadu podniki aktudini potieba
pravé v souvislosti s postiZzenim nékterych obort v disledku koronakrize)

Nastavit vhodnéjsi obchodni model

Ridit ndklady tak, aby v problémovych situacich nedoslo k ohroZeni firmy. Ridit potfebné
zmeény vnitfnich procesda.

Meénit nevhodnou strukturu rozvahy — zdsoby, rozpracovanou vyrobu, pohleddvky, zdavazky;
pomoci s prefinancovdnim a restrukturalizaci uvérd

Ridit cash flow, a to i ve sloZité situaci ¢i pfi druhotné platebni neschopnosti

Resit predupadkové situace, pFipadné krizové Fidit podniky, které se u? do upadku dostaly
ManaZersky napomoci s pripravou a realizaci fuzi, akvizici ¢i ndstupnictvi

Zabezpecit chod firmy (utvaru firmy) pri vypadku kmenového zaméstnance (substitucni
management)

Predchdzet skodam plynoucim z odpovédnosti zejména statutdrniho orgdnu

= To vSe manaZerskym zpusobem jako partnefi majiteli nebo top managementu podniki v riznych

formdch angaZmad dle potireby

= Vyhodou je rychlé zapojeni do potfebnych aktivit, flexibilita, profesionalita, nezdvislost,

nezaujatost, duvernost, odpovédnost, reference

Vice na: www.caim.cz



