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CESKA ASOCIACE INTERIM MANAGEMENTU

ZACHRANA CESKE EKONOMIKY
OCIMA KRIZOVYCH MANAZERU

Vystupy z odbornych diskusi v ramci namétového cviceni, které provedli zkuSeni krizovi a
restrukturalizaéni manazefi sdruzeni v Ceské asociaci interim managementu (nezavisle na dalich
subjektech a ¢asové jesté pred vyhlasenim vladniho ,,0zdravného bali¢ku”). Jedna se o souhrn potiebnych opatieni
a krokd vychazejicich z osvédéenych postupti, metodiky krizového fFizeni a komplexniho
strategického pfistupu k feseni krizovych a predkrizovych situaci ekonomickych subjektd.

A/ Je tfeba vyuZivat HLAVNIi ZASADY A POSTUPY KRIZOVEHO RIZENI, kterymi jsou:

1. Rychla komplexni analyza situace (pragmatickd, bez vlivu emoci, politiky ...), oddéleni
urgentnich od neurgentnich zaleZitosti (z pohledu potreby vyreseni dané problematické
situace)

2. Generovani navrht feSeni/opatfeni (bez jakékoliv emotivni, politické ¢i vztahové autocenzury
— tedy navrhy vSech moznych reseni, ktera vedou k cili)

3. Prioritizace dle dileZitosti jednotlivych opatfeni
4. Priprava nékolika moznych komplexnich variant/scénafu

5. Vybér nejvhodnéjsi doporuéené varianty/scénafe FeSeni (na zakladé kvantifikace
prinos/nakladd/rizik) véetné oponentniho posouzeni a doplnéné o konkrétni komunikaéni
strategii pro vybranou variantu

6. Projednani se vSemi skupinami stakeholderd, finalni schvaleni

7. Vybér vhodnych lidri a sestaveni tymd pro realizaci, motivace vSech ucastnikd k co

vevs

nejefektivnéjSimu plnéni

8. Priprava detailnich akénich plant s osobni odpovédnosti jednotlivych lidr(i za kazdy bod a
s jasné stanovenymi podminkami/terminy/milniky/ o¢ekavanymi vysledky plnéni

9. Spusténi realizace, dliraz na dotahovani vysledku a efektivni komunikaci

10. Neustalé zpétnovazebni vyhodnocovani plnéni akénich plant, pripadné korekce
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B/ HLAVNi PREDPOKLADY OZDRAVENI A ZACHRANY CESKE EKONOMIKY:

Je potieba zaméfit veskeré sily na:
i. Stanoveni a odsouhlaseni priorit, tedy statniho zajmu a efektivniho postupu i s vyuzitim zdsad
krizového fizeni

ii. Posileni ekonomiky a primyslu jako klicového odvétvi ekonomiky CR generujiciho pfidanou
hodnotu a potiebné vynosy/finanéni zdroje

iii. Uspory, zamezeni plytvani ¢i zbyteéného maieni energie/zdroji a stabilizace rozpoctu

ad B/i. STANOVENiI A ODSOUHLASENI PRIORIT vychazejicich ze statniho
zajmu a efektivniho postupu i s vyuzitim zdsad krizového Fizeni

e Vkrizovych, ale i predkrizovych situacich je potfeba docasné vyuZivat osvédcené principy

krizového Fizeni, pficem? zdkladem je dliraz na co nejrychlejsi a nejefektivnéjsi vysledek a
soustifedéni se na hlavni/ podstatné priority a potlaéovani formalistickych pfekaZek ¢innosti.

e Vpfipadé ceského hospodarstvi je tfeba stanovit, co je statnim zdjmem, a vhodnou
komunikaci je nezbytné ziskat pro néj podporu (nebo alespon neutralitu) vSech zuc¢astnénych
skupin (stakeholder).

e V dané situaci nelze vénovat plnou pozornost a energii naprosto viem pfanim a pozadavkdm.
Proto je tfeba v souladu se statnim zajmem nastavit priority a vénovat dostupné zdroje
primarné tém vybranym a neplytvat energii na nepodstatné véci.

e Priority je tfeba stanovovat v zajmu celého statu, nikoliv jen vlady i specifickych skupin.
Statni zajem musi byt rozloZzen/delegovan na Uroven jednotlivych odvétvi/ministerstev véetné
zminénych priorit (scénafe, akéni plany); dlivodem je prehlednost, jasna a nedélitelna
odpovédnost a kontrolovatelnost.

e Pfi stanovovani strategie je tfeba sestavit i plan rizik (napf. surovinovd, energeticka,
dodavatelska — viz napf. Cina, logisticka, mimotarifni bariéry dovozu, lobbing koncernd a
monopold proti zajm@m CR apod.).

e Je nezbytné nutné zavést osobni odpovédnost statnich Grednik(l za vysledek jejich prace,
zejména vsech vedoucich (revidovat zakon o statni sluzbé, ktery ve své aktudlni podobé
zabetonoval moznosti efektivniho manazerského fizeni statnich instituci).

e Vramci fizeni je dulezité i osobnim ptikladem lidrli podporovat kvalitu, iniciativu, osobni
odpovédnost v jednani obc¢anu, podnikatell a podnikl jako souéast spole¢enskych hodnot.

e S efektivitou hospodafstvi souvisi i schopnosti lidrd v éele statnich instituci a spolecnosti
(pFispévkovych i obchodnich), kde je zapotrebi angaZovat skutecné praxi ovérené odborniky a
opustit praxi , trafik” pro politické spfiznénce (prfedstavenstva, dozoréi a spravni rady atp.).
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ad B/ii. POSILENi EKONOMIKY A PRUMYSLU jako kli¢ového odvétvi ekonomiky
CR generujiciho pfidanou hodnotu a potfebné vynosy/financ¢ni zdroje

e Kobratu nepftiznivého trendu vyvoje hospodareni se nelze pouze prosetfit. Hospodareni
musi byt zaloZeno na dostate¢ném generovani pfidané hodnoty. Setfeni je dGleZitym prvkem,
zejména tam, kde se zbytecné hodnoty mafi, kde urcitd ¢innost brzdi efektivitu ekonomiky,
aniz by to bylo dostatecné vyvazeno jinou hodnotou (ochrana Zivota, zdravi apod.).

e Je potfeba maximalné vyuzit a posilit zejména to, co stat (jeho lidé a podniky) aktualné nejlépe
umi produkovat a nabizet, v ¢em jsme dob¥i, konkurenceschopni (dovnitf k uspokojeni svych
potreb, ale zejména navenek pro efektivni export, na jehoz zakladé Ize importovat jiné dalezité
produkty a sluzby).

e Pro oziveni ekonomiky vsouladu s definovanym statnim strategickym zdjmem je nutné
podporovat (nefinan¢né) rozvoj hlavnich pilitt nasi ekonomiky zejména odbouravanim bariér,
omezovanim byrokracie, zjednodusovanim legislativy a odmitanim regulaci EU nevhodnych
pro nas primysl.

e Musi se hledat a budovat exportni moznosti viude, kde to je pro €R vhodné a vyhodné (po
vzoru Francie, Italie, Némecka a dalSich statd, které si v praxi samy nedavaji v exportu zadna
ideologicka omezeni). S tim souvisi i identifikace a intenzivnéjsi vyuzivani synergie a fungujicich
ekonomickych prvki( se sousednimi, resp. podobnymi zemémi.

wvvs

e Je nutné podpofit a navysit export produktt a sluzeb s vyssi pfidanou hodnotou a tim i snizit
relativni zavislost na exportu polotovarl s nizkou ptidanou hodnotou do Némecka nebo pres
némecké firmy dale.

e V aktudlnisituaci je nezbytné nutné vSechna rozhodnuti vlady podridit klicové roli financi; tedy
fidicim faktorem musi byt resort financi, motorem pfijmi pak v nasich soucasnych
podminkach pramysl!

e Je potieba vytvofit takové prostiedi, aby podniky (i domacnosti) mély dostupné a stabilni
energie (elektfina, plyn, teplo/otop, voda) na cenové urovni odpovidajici zdrojim a
moznostem CR. Dostatek cenové odpovidajicich (konkurenceschopnych) energii je zaklad, bez
kterého nelze hospodarstvi (jakékoliv entity) nastartovat nebo zrychlit.

—  Zvazit/provéfit a pripadné provést odpoutani cenotvorby el. energie od némeckého modelu
(souvisi mj. s decouplingem a lipskou burzou), omezit vliv spekulaci s emisnimi povolenkami.

—  Pripravit novou energetickou koncepci a postavit ji na co nejrychlejsi stavbé jadernych blok( a
do té doby na prechodném doplnéni potieb (nad ramec energie produkované stavajicimi
zdroji a OZE) z ekologizovanych tepelnych elektraren vyuzivajicich domaci suroviny.

— Nerozsifovat vyrobu el. energie a tepla na bazi dovozll fosilnich surovin s nestabilni
cenotvorbou (napf. plyn nebo uhli dovazené z jinych kontinenta).

—  Znovu zvaZit rozhodnuti o ukonéeni dobyvani energetickych surovin na Gzemi CR v kontextu
aktudlni surovinové, energetické a bezpecnostné-politické situace.
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e Pro efektivnéjsi chod ekonomiky Ize doporudit kazdy pullrok sniZit pocet pfedpist a nafizeni
pro oblast podnikani napf. o 5% (tj. sniZit mareni energie v komplikovaném systému).

e Dale by se mélo vice dbat na praktickou regulaci monopoll a oligopolu. Zptisnénim kritérii
pro tuto oblast stat podpofi stfedni a malé firmy a vice ochrani ekonomiku pred lobbistickym
vlivem silnych korporaci.

o Kefektivité chodu statu patfi i razantni zrychleni tempa digitalizace a podpory novych
technologii. Zde Ize doporucit mj. okamzité upravy odpisovych tabulek pro tuto oblast.

e Soucasnou rigiditu ekonomiky je tfeba také oZivit zpruznénim trhu prace (uvolnit pravidla
pracovniho trhu; mj. umoznit vypovéd bez udani divodu s odstupfiovanym odstupnym apod.).

e V oblasti ndkupl pro strategické oblasti (napf. typicky pro obranny ¢i energeticky primysl)
preferovat domaci vyrobu, zejména systémovou finalizaci téch produktd, k jejichZ vyrobé ma
CR dostateéné predpoklady (kolova i pasova pozemni technika, funkéni celky energetiky atp.).
V pFipadé systémi a produktd, pro jejich? vyrobu a finalizaci nema CR dostateéné predpoklady
preferovat spoleéné vyvojovo-vyrobni projekty s podobné zaméfenymi zemémi. V pripadé
primych nakup( ze zahranici trvat na lokalné generované ptridané hodnoté (nikoliv jen podilu
ceny!) ve vysi min. 50% (adekvatné znamému Buy America Act).

e Vsechna opatieni, zmény a kroky je potteba posoudit z hlediska vlivu na konkurenceschopnost
primyslu a republiky. Zddnym krokem, byt dilleZitym, se nesmi snizit konkurenceschopnost
¢eského prumyslu. Tuzemské podniky by nemély mit horsi podminky pro podnikani nez
zahranicni firmy a zejména sousedni staty.

ad B/iii. USPORY A STABILIZACE ROZPOCTU, zamezeni plytvani &i zbyteéného
mareni energie/zdroju

e Vkazdé slozZitéjsi dobé je potfeba planovat rychle a pruzné dle aktualniho vyvoje situace.
Proto na zakladé zkuSenosti z dynamicky se vyvijejicich situaci by bylo vhodné prechodné
upravit/zkratit rozpoctové obdobi na ,rolovaci” s pilro¢ni periodou upfesfiovani - za Géelem
rychlejsi zpétnovazebni reakce.

e ZkuSenosti z krizového fizeni vyZaduji razantni zvySeni osobni odpovédnosti za vyvoj situace
v jednotlivych oblastech, a hlavné za vysledky pfi dosahovani nastavenych cild, parametr(,
termin( a kvality. Tedy kazda jedna polozka statniho rozpoctu musi byt vidy v zodpovédnosti
jednoho konkrétniho ministra vlady (tj. de facto zrusit neprehlednou nezavislost
rozpoctovych kapitol rdznych dstav(, urada a dalSich statnich instituci).

e Vse je tfeba smérfovat k vyrovnanému rozpoctu (s vyjimkou konkrétnich dlouhodobych
investic, které maji kvantifikovatelnou ekonomickou navratnost) - SPOTREBOVAT LZE JEN
TOLIK, NA KOLIK SI VYDELAME!!! Pau3alné by bylo vhodné docasné zrudit princip
nedotknutelnosti tzv. mandatornich vydaji, a i tyto vydaje v ramci projednavani rozpodtu
parametrizovat dle priorit s respektem k principu vyrovnaného rozpoctu.
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e Na vydajové strané je velmi osvédcené, pokud Usporna opatifeni zahdji lidfi a vedouci
primarné u sebe jako motivacni priklad pro ostatni (napf. v podobé vyzvy k docasnému
»dobrovolnému“ omezeni si platl vsech vladnich a ustavnich cinitel( vé. soudcl a vsech
vedoucich na vSech Urovnich stdtnich instituci ploSnym stropem napfiklad na hodnotu
trojnasobku priimérnych mezd dle CSU).

e Kazdé Setfeni v nepriznivé ekonomické situaci je tfeba zahajit v prvnim kroku rychle/okamzité,
tedy ploSnymi redukcemi, napf. snizenim rozpoctu na vsechny provozni vydaje jednotlivych
kapitol v zodpovédnosti ministri o 10% / obdobi 12 mésic(.

e Tim je tfeba vytvorit tlak na zjednodusovani a zlevitovani agendy Gradl a omezeni placenych
externich sluzeb.

e Je nutné pfehodnotit vSechny investi¢ni vydaje a sefadit je dle priorit (,,pod sebe”); ¢arou
oddélit ty, které je mozné z vyrovnaného rozpoctu daného obdobi pokryt, a ty, které zlistanou
»pod Carou” odlozit; pGjéit si pouze na investice, které maji jasné kvantifikovatelnou
navratnost.

e Jako naprosto nezbytné ke zpfehlednéni ekonomiky je tfeba zrusit veskeré financni dotace,
granty, pobidky, a rovnéz i nesystémové darnové ulevy. Teprve poté se ukaze, kde dana entita
skutecné vydéldva a kde prodélavd. Dotace narusuji férovou soutéz a vytvari nebezpecnou
navykovost. S tim souvisi i plytvani penézi na financ¢ni spolulcast u dotaci z EU na podnikani a
na zbytné véci (cyklostezky, rozhledny, pamatniky...). Naopak dotace mohou pfinést
povzbuzeni na podstatné aktivity ve statnim zajmu (napf. infrastruktura, lokalné pro CR
vhodna energetika, vzdélavani).

e Ze zkuSenosti s feSenim podnikovych krizi Ize rovnéz doporucit pfehodnoceni uzavienych
smluvnich vztahQl na drovni statu a statnich instituci s prioritizaci dle dopadu na statni
rozpocet a prejednani pripadnych nevyhodnych podminek pro stat.

e Na pfijmové strané urcité stoji za diskusi primarni zamysleni se nad tim, kde v rdmci stavajicich
sazeb dani a odvodU unikaji finanéni prostiredky:

—  tedy odstranit naprostou vétsinu dafiovych vyjimek,

—  zvysit dislednost kontroly pfedavacich cen / transfer prices u nadnarodnich firem

—  dasledné vymahat placeni dani u nadnarodnich poskytovateli sluZeb (Google, Microsoft ...)

—  znovu Castecné vrétit EET - u vyrazné rizikovych obord s platbami v hotovosti nebo u dafiovych
recidivistl

— s tim souvisi i prehodnoceni smluv o zamezeni dvojiho zdanéni s tzv. dafiovymi rdji a motivace
v CR pUsobicich firem danit doma.

e Danovou optimalizaci tuzemskych firem patficich do nadnarodnich korporaci negativné
ovlivriujici darfiové pfijmy statu je nutno redukovat, napriklad €asteénym/dodateénym
dafnovym odvodem nezavislym na formalné vykazaném zisku (po ,optimalizaci“), ale na
zékladé jinych kritérii, ktera vice odpovidaji vykonané aktivité/praci v tuzemsku (obrat &i
zapsana aktiva apod.). Je to sice technicky pohled, proti kterému by se urcité s vyuZitim
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raznych argumentl nadndrodni korporace branily, ale jejich pocindni neni vidy a plné ve
prospéch ceské ekonomiky a ta by se proti tomu méla ucinné vymezit.

e Diskuse o navySeni progrese u dani z pfijm0 fyzickych osob a znovuvraceni tzv. superhrubé
mzdy je tfeba podloZit dostate¢né kvantifikovanymi podklady.

e Podobné uvahy by mély nastat i v pfipadé dani majetkovych - zvySeni dani z nemovitosti u
nemovitosti urcenych k podnikani (staveb) a také vyrazné u bytl/dom( neobsazenych
obyvateli s trvalym pobytem v nich (investi¢ni a spekulativni nemovitosti).

e Jednoznacné je nutné zvySeni poplatku za pouzivani silnic a dalnic vyraznym zvySenim
mytného pro nakladni vozy nad 3,5 t, zejména pro tranzit (opotrebeni silnic roste
exponencialné se zatizenim naprav; nakladni vozy ,spotfebovavaji“ silnice tedy o nékolik radu
vice, nez osobni).

e Je zadouci se také zamyslet nad stupném zakonné ochrany téch nezodpovédnych véfitelq,
ktefi v okamziku poskytovani Gvéru védi (nebo by méli védét), Ze tyto finance dluznikovi
neslouZi na rozvoj nebo udrZitelné provozovani jeho byznysu, ale tfeba na ,vytloukani klinu
klinem“ u evidentné neZivotaschopnych podnikatelskych aktivit ¢i pouze na konzumni
spotfebu u fyzickych osob. Problémy s vymahani pak zbyteéné brzdi ekonomiku a zhorsuiji i
socidlni situaci urcitych skupin obyvatel, kterou stat musi néjak nadkladné sanovat.

e Vsituacich firem, které jsou ve velmi napjaté financni tisni, se fesi i dlleZitd uloha, kde a jak
ziskat dodatecné financni zdroje v podobé potrebnych provoznich Gvér(. Nejlépe se daji ziskat
u téch stakeholder(, které se podafi presvédcit o spravnosti postupu rfeseni krize. V pripadé
statu by tedy nebylo od véci pokusit se ziskat do¢asné preklenovaci zdroje od obc¢and, které
se podafi o smysluplnosti opatteni k vyreSeni problematické situace presvédcit a vydat statni
dluhopisy pro obéany CR. VyuZit tak ¢asti velkych Gspor obyvatelstva, a naopak jim nabidnout
zajimavé uloZeni jejich financnich aktiv, pripadné zavést ¢ast vyplat zaméstnancd, zejména
statni a verejné spravy, ve statnich dluhopisech a tim je motivovat na zajmu o efektivni
fungovani statu.

e Ceské republice by prospélo zavedeni $kolného na vysokych $koldch (diferencovaného dle v.u.
statniho zajmu, pripadné odpousténého v piipadé ¢asového zavazku prace v CR) a méli
bychom motivovat mladé lidi k tomu, aby neodkladali nastup do ekonomiky na pozdéjsi vék
(tedy nastup do prvniho ,plnohodnotného” zaméstnani) a tim nezhorSovali deficit
dichodového systému.

e Je potfeba vyrazné redukovat prebujely systém narokovych socialnich davek (napf. prevést
na vyplatu za verejné prospésné ¢innosti odpovidajici schopnostem danych osob) a sniZit Uniky
z tvorby HDP na ukor simulovani a zneuZivani pracovni neschopnosti nékterymi nepoctivymi
jedinci ¢i skupinami (znovu zvazit zavedeni karenéni doby a zvy$eni pravomoci reviznich lékafi,
resp. zvySeny dohled nad vydavanim a kontrolou pracovni neschopnosti).
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C/ EFEKTIVNI KOMUNIKACE

ZkusSenosti ukazuiji, Ze velkou slabinou v procesu pfipravovanych a realizovanych zmén a opatfeni je
komunikace. Ta ma pfitom hlavni vliv na pochopeni, motivaci a spolecenskou podporu vsech krokd, a
zvldsté téch nepopularnich. Komunikaci je potfeba vénovat vétSi pozornost a postavit ji na
relevantnich a ovéfitelnych argumentech. Pro dosaZeni zlepSeni je potreba zavést cilené fizenou
komunikaci po vzoru krizové komunikace, tedy zejména uplatriovat tyto zasady:

V problémovém ¢i krizovém obdobi je potfeba koordinovat komunikaci (tedy napt. vlady) z
jednoho mista (nemohou si ji docasné urcovat ministti nebo vedouci samostatnych instituci
statu sami).

Komunikace by se méla pripravovat, planovat, vyhodnocovat a prizplsobovat; pfi kazdé
vyznamnéjsi zméné/opatreni/rozhodnuti je potfeba sestavit a aplikovat komunikacni plan,
zvolit vhodné komunikaéni nastroje a platformy a pfipravit se na rizika/kritiku/negace.

Komunikace musi byt soudasti fizeni problémové situace/ev. krize a musi prolinat vsechny
klicové oblasti; cilem je podpofit jednotlivé realizované Cinnosti a véas eliminovat dohady,
domnénky, negativni reakce.

Je stéZejni komunikovat upfimné, pravdivé a adekvatné a docilit priibéiné a nezkreslované
seridozni komunikace s vefejnosti (vSemi skupinami tzv. stakeholder(); vysvétlovat
adekvatnim a srozumitelnym zplUsobem pfipravovana i realizovana opatfeni.

V komunikaci by se nemélo polevovat ani pii smrsti kritiky, naopak pokracovat ve vysvétlovani
a argumentovani; nepfipoustét pochybeni, pokud neni podloZené, evidentni a opodstatnéné.

Zavést co nejsirsi fizené vyuzivani osvédcéenych komunikacnich platforem a nastroji a hledat
nové moznosti. Napf. méla byt vytvorena specidlni webova stranka k dllezitému tématu, kde
je prostor vse vysvétlit, dat argumenty, grafy, Cisla, odpovidat na dotazy atd.); mj. i tim si zajistit
dostatec¢nou zpétnou vazbu. Bylo by uZite¢né zavést pravidelnou komunikaéni platformu ve
vefejnopravnich médiich (CT, CRo) napt. 15 min./ tyden, kde by premiér nebo povéieny ¢len
vlady na tydenni bazi (bez zprostiedkovatell) srozumitelné vysvétloval kroky vlady verejnosti.
Je dlleZité ovérovat a vyhodnocovat si pochopeni jednotlivych opatfeni a komunikacnich
nastroju.
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CESKA ASOCIACE INTERIM MANAGEMENTU

ZAVER

Pohled krizovych a restrukturaliza¢ni manazert sdruzenych v Ceské asociaci interim managementu na
vyvoj ¢eské ekonomiky a jejich soubor moznych opatfeni na zlepseni vychazi z praktickych zkusenosti
z krizového fizeni nebo turnaround stovek podnik{ a jinych sloZitych situaci. Nejedna se o vyCerpavajici
navod, ktery ma ambice napravit mésice a roky chybnych nebo nedostatecnych krokd viad. Maze vsak

slouzit jako doporuceni nebo alespori inspirace pro dosazeni obratu nepfiznivého trendu a odvraceni
krize ¢eské ekonomiky.

Za tym krizovych a restrukturalizaénich manazer( Ceské asociace interim managementu dokument
zpracovali

Ing. Petr Karasek, MBA, LL.M, certifikovany interim manazer

a Ing. Bc. Jana Dronska, MBA, certifikovana interim manazerka

Namétového cviceni na téma mozZnosti feseni slozZité ekonomické situace ceského hospodarstvi se
svymi vstupy a podnéty podileli tito ¢lenové CAIM:

Ing. lva Hovadova, MBA, certifikovand interim manaZerka

Jan Hrabanek, MBA

Ing. Pavel Jasa

Mgr. Kamil Komenda, MBA, LL.M, certifikovany interim manazer
Ing. Pavel Kotajny, CSc., MBA, LL.M, certifikovany interim manazer
Bc. Vaclav Korcan, certifikovany interim manazer

Ing. Leos$ Kutner, MBA

Mgr. Jari Makkonen

Ing. Dalibor Petr, certifikovany interim manazer

Ing. Jifi Schneller

Ing. Michael Skalicky, Ph.D., MBA

Ing. Jaroslav Skotak, MBA

Ing. Jifi Smid, certifikovany interim manazer

Mgr. Radka Suskova

RNDr. Jaroslav Vojtéchovsky, certifikovany interim manazer
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