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Studijni text: Krizovy management

PREDMLUVA

Krize podnikd je v poslednich desetiletich stale ¢ast&j$im jevem. Na podniky mnohem vice
plsobi globdlni prostfedi, které umoZziuje rychly a G&inny transfer negativnich (krizovych)
jevl po celém svété, zvysujici se konkurenéni prostfedi, rychly rozvoj technologii, zmény
v narocich zékaznikl a daldi jevy, které jsou jen obtizné& predpovéditelné. Z podnikatelské
scény nendvratné mizi firmy, které maji dlouholetou tradici, nebo byly na $pi¢ce ZebFickd
Uspé&&nosti. Podnikové krize se svymi negativnimi dopady stéle vice dotykaji nejen manazert
podnik{, ale i Fadovych pracovnikd, ktefi budou krizi postihnuti, nebo se budou podilet na
jejich tedeni. Pracovnici podnikd budou stéle vice stimulovéni a motivovani k predchazeni
vzniku krizovych situaci.

Krizovy management je v praktické aplikaci velmi naro¢nou oblasti predevsim svym
multidisciplindrnim zamérenim a vazbami na dalsi oblasti managementu, na faktory a jevy,
které na né&j plsobi. Z t&chto divodd ma studijni text krizového managementu tzkou vazbu
na dalsi studijni predméty a ucebni texty. Predevsim jsou to management zmény,
strategicky management a management rizik. Pfi studiu krizového managementu bude
nutné si nékteré ¢asti ucebnich textd z t&chto pfedmétu znovu projit, a vidét tak vzajemné
souvislosti.

Studijni text je postaven na pojeti krizového managementu v SirSim vyznamu a dava
komplexni pohled na celou problematiku. Nezabyva se pouze feSenim krize, kdyz nastane,
ale také pfipravou na krizové obdobi. Soucasné zahrnuje problematiku zpracovani krizovych
scénafl a pland, osobnosti a kompetenci krizovych manazerQ, vytvaieni krizovych tymd a

krizovou komunikaci.

Roman Zuzak, duben 2014
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KAPITOLA 1: VYMEZENI ZAKLADNICH POIMU

Uvod

Prvni kapitola je zamérena na vymezeni vzniku a pouzivani slova krize. Vysvétluje zakladni
princip krize a nékteré oblasti, v kterych krize vznikaji. V druhé ¢asti uvadi primarni pficiny,
které zplsobuji krizové stavy podnikl - nebezpedi, hrozby a rizika a uvadi vazby na
management rizik. Kapitola navazuje na ucebni text Management rizik a jeji text je zaméren
na doplnéni znalosti z této oblasti ve vazbé na krizovy management. Treti Cast kapitoly

navazuje na &asti predchozi, definuje pojem krize podniku a vymezuje vznik krizovych stavQ.

Cile kapitoly

¢ Vymezit pojem krize

o Definovat zakladni pojmy: nebezpedi, hrozba a riziko

o Charakterizovat druhy rizik a jejich dopad na podnik

o Definovat pojem krize

¢ Vymezit vzajemny vztah mezi nebezpecdim, hrozbou a rizikem a krizi

o Definovat krizi podniku a jeji vznik

1.1 Vymezeni pojmu krize

Slovo krize se vyvinulo ze staroreckého slova krino, které ma v ¢eském prekladu vyznam
vybirat, rozhodovat, méfit mezi dvéma variantami. V prib&hu &asu se toto slovo
transformovalo do mnoha jazykd v podobach crise, krise, krize, crisis. Lékafti od starovéku
pouzivali pojem krize pro stav pacienta, ktery je otevieny, a dalsi vyvoj ma dvoji potencialni

moznost - preziti nebo nepreziti.

Definice

Krize v plivodnim vyznamu

Krize je zlomovou situaci pro objekt, ktery je krizi postihnuty a v kterém se rozhoduje o

jeho dalsim vyvoji.

Pouzivani slova krize se postupné rozsifilo i na dalsi oblasti. Mluvi se o krizi osobni, kterd
7 . v v . o 7 ’ r v O v/ .
neznamena jen nemoc cloveka, ale jeho stav zpusobeny osobnim neuspéchem (tvurci krize),
nebo ztratou blizkého ¢lovéka, mobbingem na pracovisti a podobnymi situacemi. Krize mtze
byt socialni, spolecenska a politicka, projevujici se nestabilitou ve staté, bojem o moc a
neschopnosti politikd ve vedeni statu. Je to obdobi nejistoty a bezradnosti pro souéasniky

z hlediska budoucnosti, kdy drivéjsi uz neni pouzitelné a nové jesté nevzniklo. Jiz nékolik let
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se mluvi o krizi lidské spoleénosti v disledku hodnot, které lidstvo pfijima a ve zplsobu

jejiho chovani, a odbornici pfedvidaji zanik lidské civilizace v nékolika malo generacich.

Znamé jsou krize zplsobené pFirodnimi katastrofami (tsunami, zemétfesenimi,
povodnémi), pfi nichz dochazi k velkym ztratam na zivotech a majetku. S vyssi frekvenci se
v poslednich letech mluvi o globalni (makroekonomické) krizi, kterd se negativné dotyka
podnikatelskych subjektd a ohroZuje jejich existenci. Makroekonomickymi krizemi se
zabyvali ekonomové v jiz 19. stoleti, nejvétsi znamosti se dostalo celosvétové krizi v 30.
letech minulého stoleti, kterd vyustila ve 2. svétovou véalku. Pozdé&ji jednani podnikd a
ekonom ovlivnila tak zvana ropnd krize v roce 1973. Posledni globIni krize vznikla v roce

2008 a jeji nasledky pretrvavaji az do soucasnosti.

Krize podnik@ (mikroekonomicka) vznika v disledku nerovnovéhy podniku mezi nim a jeho
okolim, nebo dysfunkci mezi vnitfnimi systémy podniku. V takové situaci se mtze podnik
dostat do zcela stejné krizové situace jako pacient — bud' krizi prezije, nebo ukonci svoji

existenci.

Definice

Krize

Nepredvidatelny nebo obtizné& predvidatelny pribéh skute¢nosti po narudeni rovnovaznych
stavl ptirodnich, technickych, ekologickych, ekonomickych, socidlnich a spole¢enskych
systémd, v jehoz disledku dochdazi k ohroZeni zivotd, zdravi nebo majetku ob&an(, Zivotniho
prostiedi, vefejného poradku, vnitfni nebo vnéjsi bezpecnosti statu, a na reSeni téchto

problém{ nesta¢i bézné kompetence a b&Zné disponibilni zdroje (Zapletalova a kol. 2012)

1.2 Podnik jako otevreny systém

1.2.1 Podnik a jeho okoli

Kazdy podnikatelsky subjekt je otevienym systémem (podrobnéji v ucebnim textu
Strategicky management, kapitola 1.1). To znamena, Zze mezi podnikem a jeho okolim
dochazi k neustalé interakci. Na podnik pUsobi zvendi jeho okoli, které mu na jedné strané
poskytuje prilezitosti, ale sou¢asné svymi vlivy podnik ohrozuje. Kazdy podnik sméfuje své
podnikatelské a dalsi aktivity do svého okoli. Tyto aktivity mohou ohroZovat jiné subjekty
v okoli, jejich cile a zajmy, a proto nemusi byt okolim vzdy pozitivhé akceptovany a mohou
vyvoldvat negativni reakce a konflikty zdjmU. Tak dochazi k nerovnovaze mezi podnikem
a jeho okolim, protoze okoli podniku se stdle méni a také se méni podnik uvnitf. Mezi
podnikem a jeho okolim a rovnéz mezi jeho vnitfnimi subsystémy existuje neustale vétsi

mnozstvi nerovnovah.
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PRIKLAD: NEROVNOVAHA

e  Pocet a struktura potfebnych pracovnikl a jejich nabidka na trhu prace

e Vyrobky a jejich neakceptovani ze strany zakaznikd

e Novy zakon na ochranu zivotniho prostredi a nutnost reakce podniku na zménu

e Vstup nového konkurenta na trh a previs nabidky

Vlivy okoli na podnik z hlediska jejich zdroju:

e pFirodni, které jsou tvofeny pfirodnimi jevy, napf. vitr, dést

e umélého prostredi vytvareného lidskou aktivitou, napf. stavby, silnice, vyrobky,
vyrobni procesy

« socialniho prostfedi, to znamena jednanim jedinct a skupin

P¥irodni vlivy jsou lidmi vyuZivany napf. k vyrob& elektfiny, ale sou¢asné& pusobi svymi
projevy negativhé ve formé& povodni, zemétfeseni, vichfice, Uderd blesku. Lidskymi
aktivitami se mlze jejich negativni pldsobeni omezit (napf. vystavbou ptehrad), ale také

zvysit (napf. napfimovanim vodnich tokt, monokulturnimi rostlinami).

Umélé prostiedi, které mize obsahovat i ptirodni slozky, mdZe svymi destruktivnimi
projevy ohrozovat fungovani podniku nebo dokonce jeho existenci. Prikladem je vybuch
v atomové elektrarné nebo v podniku, ktery vyrabi chemické latky a vybusniny. Vyrobky na
trhu ohroZuji zajmy konkurentl, nebo svymi nedostatky maji vliv na zdravi a Zivoty

zakaznikd.

Socialni prostfedi ma negativni odraz ve stavkach, teroristickych ¢inech jedinct a skupin,

v korupénim a zkratovém jednani jedincl, v rozhodovani manazerd.

1.2.2 Hrozba, nebezpeci a ohrozeni

Pro potencialni negativni vlivy plsobici na podnik se pouzivaji pojmy hrozba, nebezpeéi a
ohrozeni. Pouzivani terminologie a definice pojmd nejsou v literatufe a v praxi jednotné a
uvedené pojmy se prekryvaji. Jejich spole¢nym znakem je negativni dopad na aktiva

podniku a v souvislosti s tim na dalsi subjekty, které jsou nasledné také ohrozeny.

Definice

Aktivum

Aktivum je vée, co ma pro organizaci hodnotu, kterd mize byt plsobenim hrozby, nebezpeéi

a ohrozenim zmensena.
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Tato hodnota mdzZe byt vyjadiena penézi (napf. hodnota stroje, budovy) nebo vyznamem
(pamatkovy objekt, vynalez, povést podniku, znacka, lidsky Zzivot, zdravi Clovéka nebo

skupiny lidi), jehoz mira (vyse) je ocefiovana v penézich.

PRIKLAD: AKTIVUM

Vichfici doslo k poskozeni energetické rozvodné sité. Tato udalost si u rozvodné firmy
vyzadala nadklady na odstrané&ni poruchy a souéasné u ni vzniklo v dlsledku niZsi spotfeby
elektrické energie snizeni trzeb. U zakaznik(, domacnosti a daldich subjektd nastaly potize
prerusenim dodavky elektriny. Ve vyrobnim zavodé, ktery dodava dily na vyrobu aut,
vzniknul pozar a tim nastal vypadek ve vyrobé. Protoze dily jsou dodavany na principu just

in time, je ohrozena vyroba automobild u odbératele.

Hrozba obecné znamena potencialni existenci né&eho nebezpeéného, co mize vyvolavat
obavu nebo dokonce hrizu. MdzZe to byt n&jaky proces, sila, aktivita nebo osoba. Disledky
projevu hrozby maji negativni dopad na aktivum nebo na jeho dalsi vyvoj. Stejny vyznam
se vyskytuje i u pojmu ohrozeni. Obdobné byva vymezovdano nebezpeci. Podle
mezinarodni specifikace OHSAS 18001:1999 je nebezpedi definovano jako zdroj nebo
situace s moZnosti zpUsobit $kodu v podobé& zranéni osob nebo poskozeni jejich zdravi, kody

na majetku, pracovnim prostredi nebo kombinaci pfedchozich moznosti.

Definice

Hrozba

Hrozba je sila, udalost, aktivita nebo osoba, kterda ma nezadouci vliv na bezpecnost nebo

mize zpUsobit kodu (Smejkal, Rais, 2006).

PRIKLAD: HROZBA
Podniky, které vyrabé&ji chemické a jiné nebezpecné latky, jsou stalou hrozbou pro
obyvatelstvo v blizkém okoli. Obyvatelé, ktefi maji sva obydli v blizkosti vodnich tokd, jsou

ohrozovani povodnémi.

Rozvojem lidského poznani, predevSim v oblastech novych informacnich technologii,
biotechnologii, chemie apod., a zvla&té v jejich ziskani rdznych zdjmovych, politickych a
naboZenskych skupin vznikaji nové formy hrozeb v podobé terorismu nebo Gtok{ za ucelem

ziskani majetku.

Hrozby mohou vznikat a plsobit na podnik jak zvnéjsku, tak i zvnitfku. Z vnéjsku
na podnik plsobi vlivy v okoli uvedené v &asti 1.2. Z vnitiku podniku mGze aktiva podniku

ohroZovat pracovni a mimopracovni aktivita zaméstnanci (nekvalifikované rozhodnuti,

©VSEM 2014 9




Studijni text: Krizovy management

plsobeni lidského faktoru na procesy, korupce, pracovni Uraz) a zpravidla technologické

procesy v ném (havarie vyrobni linky, Unik jedovatych latek do ovzdusi, vybuch, pozar).

Pro eliminaci nékterych hrozeb, které by mohly plsobit na podnik (napft. teroristickych ¢&ind,
povodni apod.) a naopak hrozeb, které by mohly ohrozit objekty mimo podnik, a tim
dosazeni vyssi miry bezpedi, vytvari stat a zemni celky (kraje) instituce (policii, armadu,
hasi¢sky sbor atd.) a systémy, které maji preventivné snizit moZnost vyskytu pUsobeni
hrozeb a/nebo snizit negativni dopad plsobeni hrozeb. Zfizeni té&chto systéml a jejich

dinnost, respektive povinnosti jednotlivych subjektd uréuji prislu§né zakony.

Definice

Bezpeci

Bezpeci byva definovano jako stav bezpeci nebo ochrany pred nebezpecim nebo prostfedek
pro zachovani bezpeci, obranu pred nebezpecim pripadné néco co poskytuje bezpecnost a

neporusitelnost (Vana, J., Janigova, L., 2010).

To znamend, Ze jsou vytvarena protiopatfeni jako prevence plsobeni hrozeb na aktiva.
Protiopatfeni se mohou vytvaret pouze na znamé hrozby. Stale vice se vyskytuji nové
hrozby, a dokonce dochazi k situacim, Zze plsobi hrozby, jejichZ formy se dosud nevyskytly.
Na pocatku roku 2001 by nikoho nenapadlo, Ze by mohlo dojit k imysIinému narazu letadla

na mrakodrap. Vyvojem technologii dochazi k novym formam napadani pocitacovych siti.

Definice

Protiopatfeni, opatfreni

Protiopatreni je postup, proces, procedura, technicky prostredek nebo cokoliv, co bylo
specialné navrzeno pro zmirnéni plsobeni hrozby (jeji eliminaci), snizeni zranitelnosti nebo
dopadu hrozby (Smejkal, Rais, 2006).

Takové situace se nazyvaji neznama neznama - neni znama forma hrozby a neni znama
doba, kdy nastane jeji plsobeni. Typickymi pFiklady jsou nové formy teroristickych &ind

(napf. Utok na newyorské obchodni centrum, kybernetické Utoky hackerd).

Cviceni 1
Uvedte na konkrétnim pFikladu, jaké vnitini a vnéj&i hrozby se mohou vyskytovat u podnikt

vyrabéjicich chemické latky a potravinarské vyrobky.
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1.3 Riziko
1.3.1 Definovani rizika

Slovo riziko, respektive podstoupeni néjakého rizika, znamend v bézné reci provést néjakou

aktivitu, jejiz vysledek nemusi byt jednozna¢né Usp&dny, a mizZe vést n&jaké ztraté.

V literature neexistuje pouze jedna definice a jeden vyznam rizika a Smejkal s Raisem

(2006) jich uvadéji cely vycet.

Definice

Riziko

e Pravdépodobnost ¢i moznost vzniku ztraty, obecné nezdaru
 Variabilita moznych vysledk( nebo nejistota jejich dosaZeni
e Odchyleni skute¢nych a olekavanych vysledkd

e Pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku odliSného od ocekavaného

e Situace, kdy kvantitativni rozsah urcitého jevu podléhd jistému

pravdépodobnosti
o Nebezpeci negativni odchylky od cile (tzv. cisté riziko),
e Nebezpeci chybného rozhodnuti,
e Moznost vzniku ztraty nebo zisku (tzv. spekulativni riziko),
¢ Neurcitost spojena s vyvojem hodnoty aktiva (tzv. investicni riziko),
e Stredni hodnota ztratové funkce,

e Moznost, ze specificka hrozba vyuzije specifickou zranitelnost systému

rozdéleni

(Smejkal, Rais, 2006)

Pro Gcely a obsah tohoto textu se bude vychazet z nasledujici zjednodusené definice pojmu

riziko.

Definice

Riziko

Riziko vyjadfuje miru ohroZeni aktiv, to je ptsobeni hrozby nebo nebezpeéi.

Definice vychazi z faktu, Zze mira ohrozeni je relativnim pojmem. Musi existovat minimalné

dva stavy ohrozeni a jeden z nich méné ohrozuje aktiva nez druhy. Z toho vyplyva, Ze mira

rizika jednoho stavu je vyssi nez stavu druhého.

PRIKLAD: RIZIKO

Jestlize ma podnik vyrobni prostory v dosahu tzv. desetileté vody, tak je mira ohrozeni

podstatné vétsi, nez kdyz provede protipovodniova opatieni v podobé ochranné stény, nebo

presune vyrobu do vyssi polohy, do které zasahuje voda pri padesatileté povodni.
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