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7. KRIZOVY MANAZMENT V EKONOMIKE

Svetovd aj regiondlna ekonomika sa na konci tohto tisicro¢ia dostava do stavu
permanentnej krizy. Posledné desatrofie 20. storofia je charakterizované rozpadom
socialistickej sustavy, ktory bol sposobeny politickymi, ale aj ekonomickymi dévodmi (nizka
produktivita prace, podkapitalizované podniky v dosledku nizkych investicii, militarizacia
ekonomiky, podcenenie spotreby obyvatel'stva a nizka Zzivotnd tUroven, vysoka Statna
spotreba, financovanie tretiecho sveta z politickych dévodov, ...). Prechod z autoritativnej na
trhova ekonomiku je velmi zlozity proces, ktory je negativne ovplyvneny vstupnymi
podmienkami danej ekonomiky, privatizacnymi postupmi, ale aj I'udskym ¢initelom. Okrem
toho transformaciu negativne ovplyviiuje vnutorna politickd labilita, ale tiez diferencovany
pristup ekonomicky silnych krajin k jednotlivym transformujticim sa krajinam.

Vnutorné problémy v Eurdpskej unii, agenda 2000 a nejasny kratkodoby rozvoj
v dosledku ekonomickej krizy, ale tiez tlak asociovanych krajin na vstup do EU pri
nerovnakych vstupnych podmienkach, charakterizuji ekonomiku Eurdpy tychto dni. Vojnové
konflikty na konci storocia vel'mi nepriaznivo ovplyvilovali svetovi, regiondlne a narodné
ekonomiky. Toto vSetko vyvolavalo rad nejasnych az krizovych stavov takmer na vsetkych
usekoch l'udskej ¢innosti.

Eliminovanie krizovych javov v hospodarstve je mozné iba za predpokladu
zabezpeCenia vnltornej aj vonkajSej stability. ZniZzovanie inflaénych tlakov a dosahovanie
trvalého ekonomického rastu, uplatiovanie trhovej regulacie v hospodarskej a finan¢nej sfére
sa moézu podielat na odstrailovani ekonomickej kriminality a zabrafiovani aktivitdim
organizovaného zlo¢inu.

Hospodarske prostredie vSeobecne, predovSetkym vsak prostredie trhovej
ekonomiky, ktorého bezprostrednou sucastou je aj ekonomika Slovenska, je okrem iného
charakterizované urCitou mierou rizika. Iba zriedkavo sa v hospodarskom diani mozno
stretnit’ s bezrizikovym prostredim, t.j. prostredim, v ktorom prebiehaju iba pric¢inné
zavislosti javov a vysledky ktorych je mozné bezpecne ocakavat'.

7.1 HOSPODARSKE RIZIKA A ICH CLENENIE

Hospodarske rizikd si spojené so stratami zmoznych, ale ocakavanych
hospodarskych vysledkov a s pravdepodobnostou, s akou sa takéto straty mézu vyskytnut'.
Velkost rizika je dana rozdielom medzi ocakdvanym a dosiahnutel'nym, resp. dosiahnutym
hospodérskym vysledkom. Mierou rizika je podiel straty (t.j. nedosiahnutelného vynosu) na
planovanom vynose.

Vo vSeobecnosti su zndme dve zakladné urovne hospodarskych rizik:
» strategické rizika,
» operativne rizika.

Medzi strategické rizika patria:

» legislativne rizika,
» vseobecné geopolitické rizika.
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Legislativne rizika predstavuju vSeobecne platné pravne normy, ktoré prijima
spolo¢nost’ prostrednictvom svojich zdkonodarnych a vykonnych organov $tatu. Obmedzuju a
reguluju priestor, v ktorom mézu pdsobit’ hospodarske a spolocenské organizacie a su istou
bariérou pre neobmedzené posobenie volnych trhovych vztahov. V mnohych pripadoch sa
preto podnikatel'ské subjekty, najma velké a nadnarodné firmy, usiluji o zmiernenie alebo
vylucenie obmedzujicecho domdaceho zakonodarstva a presadzuji tzv. deregulaciu
hospodarskeho a obchodného prava.

VSeobecné rizika suvisia predovSetkym so spoloenskym prostredim, v ktorom sa
skimana organizacia nachadza. Ide o prostredie politické, ekonomické, ideové, ale aj o
nadnarodné spoluzitie, Gcast’ v politicko-hospodarskych zoskupeniach a o celkovu svetova
politicka klimu. Pre konanie korporacii je poznanie medzinarodnej situdcie velmi ddlezité,
pretoze od nej sa Casto odvijaju aj vnutropolitické a ekonomické procesy a vézby na
medzinarodné spolocenstva a obchodné i1 osobné vztahy. Dosledky plynuce z tychto
zavislosti a vézieb su oznacované ako geopolitické vzt'ahy a znich plynice geopolitické
rizika.

Operativne rizika sa prejavuji predovsetkym ako:
» vnutorné rizika hospodarskej organizacie,
» socidlne rizika.

Vnitorné rizika vyplyvaji zo samotnej vykonnej ¢innosti organizicie a z jej vizieb na
vonkajsSie vztahy. Prevadzkové, vyrobné ¢i akékol'vek iné Cinnosti st vzdy spojené s istym
podnikatel'skym rizikom. Ale aj samotna prevadzka je rizikova, pretoze v nej moézu vzniknit
nepredvidané situacie, akymi s napriklad havarie, poziare, ale i technologické problémy a
poruchy, vady vyrobkov, nizka uroven riadiacej a vykonnej prace, atd. Na mnohé z tychto
rizik ma priamy vplyv vedenie podnikov, iné vznikaji nedostatocnou kontrolou, pripadne st
mimo dosah vedenia, ale kazd4 z nich by mala byt predmetom ¢innosti manazmentu rizik, ¢i
krizového manazmentu.

Socidlne rizika vyplyvaju z pdsobenia 'udskej prace v hospodarskom prostredi. Clovek
nie je iba nositelom a vykonavatelom prace, ale je aj osobnostou, ¢lenom socidlneho
spoloCenstva. Vztahy medzi organizdciou a zamestnancami musia byt upravené
legislativnymi normami, vnutornymi predpismi alebo zvykovym pravom. Z poruSenia
vzt'ahov vznikaju konflikty, a to tak na vertikalnej, ako aj horizontalnej tirovni.

Na obrazku ¢.7.1 je uvedeny model moznych rizik v hospodarskom prostredi. Nazorne
ukazuje vdzby medzi finanénymi, strategickymi a prevadzkovymi rizikami a zdoraziuje
nutnost’ koordinovaného pristupu k riadeniu hospodarskych rizik. Kym strategické i finan¢né
rizik4 su vyrobcami akceptované a formalne riadené, prevadzkovym rizikdm nie je venovana
dostato¢na pozornost. Uvedeny model vSak jednozna¢ne poukazuje na skuto¢nost, ze
zanedbanie ktoréhokol'vek z uvedenych rizik oslabuje cely systém. Ich pdsobenie na prislusna
organizaciu ma teda synergicky efekt.
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Legislativne rizika
Trhy, produkcia

STRATEGICKE RIZIKO
(Prilezitost)

Riziko zmeny
obsahuje
finan¢né 1 prevadzkové
rizika

7 N
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Finan¢né toky Postupy

Obr.¢.7.1 Model rizik v hospodarskom prostredi [10]

Vzhl'adom na variabilitu rizikovych zdrojov sa riziko rozdeluje do dvoch zdrojovych
urovni, a to na makroekonomicku a na mikroekonomickua troven. Makroekonomicka uroven,
t.j. narodna a nadnarodna ekonomika vytvara zakladné, vseobecné hospodarske vychodiska,
kym mikroekonomika predstavuje podnikovl, vykonnu ekonomiku. Podnikovd ekonomika
vychadza z makroekonomickych predpokladov, ale ma pritom individualnu nezavislost'.
Z uvedenych skutoc¢nosti v konkrétnej ekonomike vznikaji im zodpovedajuce rizika. Tak, ako
existuje vnutrostatna diferencovanost’ ekonomiky, tak existuje aj tejto diferencovanosti
zodpovedajuca diferencovanost’ rizik.
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Na makroekonomickej trovni je mozné vymedzit’ tieto rizika:

> Rizika plynice zhospodarskej politiky §tatu. Stat prostrednictvom svojich
hospodarskych nastrojov reguluje hospodarske konanie Statnych 1 stkromnych korporacii
a podnikov. Priamymi i nepriamymi nastrojmi ovplyviiuje vykon hospodérskych odvetvi,
domadci i1 zahrani¢ny obchod, priliv 1 odliv kapitalu, spolo¢né investicie, spoloCensku
spotrebu, realnu mzdu, déchodky, socidlne zabezpec€enie, atd. Hospodarska politika Statu
sa nemoze uskutocnovat’ v bezrizikovych podmienkach, a kazdé opatrenie Statu prindsa
rad rizik.

» Rizika plynuce zo zahrani¢nych investicii. Investovanie v zahranici je pre domaécich
investorov vzdy vyhodné, ale je spojené s rizikami politického a hospodéarskeho vyvoja
v krajine, do ktorej sa kapital vyvéaza. Z toho dovodu exportér Casto pozaduje Statne
zaruky za splacanie poskytovanych tverov alebo za navratenie investovanych
prostriedkov. Exportér sa snazi ziskat’ navratnost’ vlozenych prostriedkov v primeranom
Case a v primeranej vySke. Velké korpordcie maju obavu aj z pripadného zoStatnenia
alebo vyvlastnenia vyvezeného kapitalu. Ked'Ze sa v prevaznej miere vyvaza iba
prebytocny kapital, je riziko z vyvozu mensie ako straty z ne€innosti kapitalu doma.

» Rizika vyplyvajice z kurzovych zmien valutovych hodnét. V désledku hospodarskych
pohybov v narodnych ekonomikidch a pohyboch na finanénom a kapitdlovom trhu
dochadza k dopadu tychto zmien na medzinarodny obchod produktov a investicii, ale i na
medzinarodné finan¢né transakcie.

» Spolocensko-kultirne rizika suvisiace s historickymi, kultirnymi, nabozenskymi,
ideovymi a socidlnymi tradiciami spolo¢nosti.

Vsetky spominané rizika ovplyviiuji konanie hospodarskych subjektov na domacom
1 zahrani¢nom trhu. Vyskytuji sa objektivne a je potrebné s nimi pocitat’ v podnikatel'skej
¢innosti.

Okrem tychto vSeobecnych objektivne sa vyskytujucich rizik vyplyvajicich z narodnej
hospodarskej politiky sa vyskytuju rizika, ktoré vyplyvaji z mikroekonomického priestoru,
z vlastnej podnikovej ekonomiky. Vyskytuji sa v jednotlivych hospodarskych organizaciach
a plynt z vykonavania hospodarskej ¢innosti. Ide najmai o tieto rizika:

» Podnikatel’ské rizika vyplyvajice z vykonavania podnikatel'skej cinnosti vobec.
Podnikatel'skd c¢innost’ je velmi rozmanitd a tak rozmanité su 1 rizikd, ktoré
z podnikatel'skych Cinnosti vyplyvaju. V samotnej skupine podnikatel'skych rizik sa
definuju rizika, ktoré sa vyskytuju objektivne v désledku podnikatel'ského prostredia a
ktoré sa vyskytuju subjektivne v dosledku vykonavania riadiacich ¢innosti riadiacimi
pracovnikmi. Nositelom objektivnych rizik je podnik ako hospodarsky subjekt,
nositel'om subjektivnych rizik je podnikatel, manazér, riadiaci pracovnik ako aktivny
rozhodujuci subjekt, nositel’ podnikatel’skych ¢innosti.

» Rozhodovacie rizikd vyplyvajlice z toho, ze kazdé rozhodnutie zahrnuje v sebe urciti
pravdepodobnost’, Ze nie je spravne. Nespravne rozhodnutie moze mat’ potom opacny
efekt ako sa povodne ocakavalo. Toto riziko nestvisi iba s rozhodovanim, ale vobec
s riadiacimi ¢innost’ami veducich pracovnikov na vsetkych stupiioch.

» Trhové rizika stvisiace s pésobenim podnikatel'skych subjektov v trhovom prostredi. Na
tomto useku ide najma o:
¢ riziko umiestnenia vyrobkov na relevantnych trhoch,
e investi¢né rizika,
e rizikd vyplyvajice z kvality portfolia,

200



7. Krizovy manazment v ekonomike

rizika prace,

urokové rizika,

rizika z likvidity vlastnych zdrojov,

rizika z vynosovosti vlastného kapitalu,

e rizika z inflacie,

¢ rizika nesolventnosti podnikov a irovne kiipyschopnosti obyvatel’stva.

7.2. RIADENIE PREVADZKOVYCH RIZIK

Prevadzkové riziko so sebou prindsa moznost’ vzniku krizy podniku naruSenim
procesu kontinuity prevadzkovych cCinnosti. Zdroje prevadzkovych rizik st schematicky
zobrazené na obrazku ¢.7.2.

Zdroje prevadzkovych rizik

Vnutorné zdroje L Vonkajsie zdroje
rizik < Iniciacné > rizik
Cinitele
= ckonomické = politické
= technické a A = Jlegislativne
technologické * socialne
= socialne * prirodné
® manazérske < > " surovinové
= ckonomické
* finan¢né

Stratégie, plany, smernice, postupy,
metodiky

Nastroje riadenia

Obr.¢.7.2 Zdroje prevadzkovych rizik [23]
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Medzi konkrétne zdroje prevadzkovych rizik patria napriklad:

» rizika personalneho zabezpecenia:

strata kIi¢ovych zamestnancov,
nevhodné spravanie sa zamestnancov,
chyby a omyly pracovnikov,
nedostato¢na vzdelanostna troven,

» rizika v organizovani a vedeni prevadzkovych procesov:

e neuplné uverejniovanie, pripadne utajovanie zaverov z problémov vo vedeni
spolo¢nosti,

e nedostatocné a nekonkrétne rozdelenie zodpovednosti,

¢ nedostato¢né delegovanie pravomoci,

e nevhodnd reStrukturalizdcia, snaha zIG¢it odlisSné prevadzky a pracovné
postupy, ktoré nie su schopné kooperovat’,

e strata dovery vo vedenie, v koncepciu, v znacku a vyrobny program,

» rizika v planovani:

neuplné a neddsledné planovanie,

planovanie len na niektorych stupnioch vertikalnej Struktary,
nevhodné schvalovacie procedury planovacich dokumentov,
nepremyslené aplikovanie novych technolégii,

nedostato¢ne dorieSené vzt'ahy s tretimi stranami a zavislost’ na nich,

» rizika v kontrolnych ¢innostiach:

¢ nedostato¢né monitorovanie vyrobnych i manazérskych ¢innosti,
e slabé prevadzkovo-kontrolné mechanizmy,
e nedostatocna praca s vysledkami kontrolnej ¢innosti,

> ostatné rizika:

e priemyselné havarie,
o fyzické poskodenie majetku alebo vyrobkov,
e kradeze,

e podvody,...

V sucasnosti je stale dolezitejSie vytvarat’ vo vyrobnych organizaciach priestor na
riadenie prevadzkovych rizik. Aplikovanie takého postupu na konkrétne podmienky
organizacie si vyzaduje zamerat’ pozornost’ na dva kl'acové aspekty:

» prevadzkovu integritu podnikovych procesov,
» schopnost’ poskytovat’ v§etky sluzby vcas a v stabilnej kvalite.

Efektivne riadenie prevadzkovych rizik obsahuje pit zékladnych casti, ktorych
zivotny cyklus je uvedeny na obrazku ¢.7.3.
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Vonkajsie prostredie
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Obr.¢.7.3 Riadenie prevadzkovych rizik [10]

Vnuatorné stratégie a smernice su ukazovatelom podnikového pristupu k riadeniu
prevadzkovych rizik. Musia obsahovat’:

» formulovanie ciel'ov, postupov, osobitosti z pohl'adu riadenia rizika,
» postup v§eobecného uverejnenia ciel'ov riadenia rizika a jeho uplatiovania v praxi,
» kontrolu ich aktualnosti a moznost’ vykonavania priebeznych zmien.
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Uvedomenie si rizika je tlohou vrcholového manazmentu. Jeho funkcia v tomto
procese je nezastupitel'na, no kazdy pracovnik mdze do procesu vstupovat’. V tomto procese
je nutné zdoraznovat’:

» vyzdvihovanie disciplinovanosti, iniciativneho pristupu a profesionality zamestnancov,
» nutnost’ d’alSieho vzdelavania.

Analyza rizika zahriiuje komplexné posudzovanie tisekov potencionalneho ohrozenia
spolo¢nosti. Obsahuje:

» stanovenie klIucovych problémov a ich posudzovanie (hmotny majetok, duchovné
hodnoty, bezpecnost’ informacnych systémov, kvalita a Uplnost zmluv, dodrziavanie
legislativnych noriem,...),

» navrh opatreni a posudenie ich u¢innosti.

Znizovanie rizika je jednou zrozhodujucich ¢innosti v procese riadenia
prevadzkovych rizik. Jeho tlohou je obmedzit" rozsah prevadzkovych rizik, pripadne ich
uplne odstranit’. V rdmci znizovania rizika by nemali byt’ zanedbané tieto otazky:

» vykonavanie strategickych opatreni (poistenie, preventivne opatrenia, plany kontinuity
podnikania,...),

» zvySenie pozornosti dodavate'mi a zabezpecenie ndhradnych dodavok,

» ziskanie podpory zo strany akcionarov.

Monitorovanie rizika musi byt vykonavané priebezne, bez ohladu na uroven
prevadzkovych rizik. Musi obsahovat’:
» priebezné monitorovanie rizikovych Cinitelov a UCinnosti opatreni v procese riadenia
prevadzkovych rizik,
» objavovanie novych zéavislosti a z nich plynucich rizik.

Zabezpecenie kontinuity podnikatel'skej ¢innosti je vyznamnou sucastou procesu
znizovania rizik, priCom ich moéze v niektorych pripadoch aj odstranit. Je rieSené
prostrednictvom niekol'kych zékladnych postupov:

» pripravné a predprojektové Cinnosti — stanovenie ciel'ov a vol'ba stratégie zabezpecenia
kontinuity podnikania, systému riadenia a organiza¢ného zabezpecenia,

» analyza a vyhodnotenie rizik — hladania kritickych miest kontinuity podnikania
(zistovanie miery a zadvaznosti moznych kriz),

» navrhovanie a projektovanie opatreni na zabezpecenie kontinuity podnikatel'skej ¢innosti
— hl'adanie optimélnych néstrojov a ich posudzovanie,

» programovanie a planovanie opatreni na zabezpecenie kontinuity podnikatel'skej ¢innosti

— posudzovanie navrhovanych rieSeni z pohl'adu stanovenych priorit a disponibilnych

zdrojov,

aplikovanie opatreni na zabezpecenie kontinuity podnikatel'skej ¢innosti — napliiovanie

uloh stanovenych centralnym planom i ¢iastkovymi vykonavacimi planmi,

» kontrola vysledkov plnenia opatreni na zabezpecenie kontinuity podnikatel'skej ¢innosti —
snaha o zabezpecenie trvalého, efektivneho a komplexného sledovania a vyhodnocovania
stavu plnenia uloh.

Y
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Analyza a vyhodnotenie podnikatel'ského rizika je graficky znédzornené na obrazku
¢.7.4. Podnikatel'ské rizik4 st analyzované z pohl'adu ¢asu uskuto¢iovania podnikatel'skych
¢innosti, ich zavislosti na zdrojoch, naslednosti ¢iastkovych procesov a spol'ahlivosti systému
ako celku. Jednotlivé rizikd je nutné ohodnotit’ z pohl'adu urovne a zmien rizikovych faktorov,
z hl'adiska pravdepodobnosti vzniku krizového javu i1 rozsahu negativnych dopadov. Ddélezité
je navrhnlt’ optimalne rieSenia a vychodiska.

— doba trvania minimalna —
— akceptovatelné narusenie optimalna —
CAS ZAVISLOST
uskuto¢niovania od zdrojov
Podnikatel'ska
¢innost’
NASLEDNOST SPOLCAHLIVOST
¢innosti systému
— vizby staticka —]
— poradie dynamicka —
L vnutorné psychicka —
obmedzenia

Stanovenie kritickych faktorov,
pravdepodobnosti vzniku a
rozsahu ucinkov

I

Urcenie vychodisk

Obr.¢.7.4 Proces analyzy a vyhodnotenia podnikatel’ského rizika [23]
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Krytie prevadzkovych
rizik
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L poistenie _— . .
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finan¢né || v
zdroje
Posudzovanie efektivnosti
opatreni na zabezpecenie

A

kontinuity podnikania

> {roven a kvalita

—» naklady

Obr.¢.7.5 Posudzovanie efektivnosti opatreni na zabezpecenie kontinuity

podnikania

Prevadzkové rizika je potrebné v maximalnej miere znizovat a uskutocfiovanim
preventivnych opatreni oddialovat vznik moznej krizy. Napriek vynaloZzenému usiliu
1 prostriedkom vSak nie je mozné krizy uplne vylucit’ a odstranit’ ich z hospodarskeho zivota.
Pomocou persondlneho, finanéného i vecného krytia je vSak mozné zabezpecit kontinuitu
podnikania a zabranit' pripadnému krachu podniku, ¢i organizacie. Proces posudzovania
efektivnosti opatreni na zabezpecCenie kontinuity podnikania je graficky znazorneny na
obrazku €.7.5. Velky vyznam vo finan¢nom kryti prevadzkovych rizik je davany financnym
zdrojom, ktoré moéze podnikatel'sky subjekt vytvorit. Na rieSenie podnikovych kriz st
vyclenované hlavne rezervy a prostriedky ziskané z poistenia.
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7.3 EKONOMICKE KRiZY A ICH RIESENIE

Tak ako v kazdom inom spolo¢enskom prostredi, tak aj v hospodarstve je potrebné
venovat’ pozornost’ usmerfiovaniu procesov takym sposobom, aby sa zamedzilo krizovym
javom, alebo ak uz vniknu, aby sa uplatnili opatrenia na minimalizaciu ich nepriaznivych
ekonomickych dosledkov.

Pri skiimani hospodarskych kriz v spolo¢nosti je nevyhnutné vychadzat' z viacerych
zornych uhlov. Predovsetkym je potrebne skumat’ rovinu, na ktorej sa krizova situacia
posudzuje. Takouto rovinou je narodohospodarska (makroekonomickd) a podnikova
(mikroekonomicka) rovina. Druhym hladiskom je skiimanie zarodkov kriz na uvedenych
rovinach, ktoré pri priaznivych okolnostiach prerastaju do hospodarskych alebo podnikovych
¢i podnikatel'skych kriz. V neposlednom rade je dolezité preskimat’ dosledky kriz z hladiska
strat, ktoré¢ sposobili, ale stcasne i1 zhladiska novych rozvojovych programov, ktoré
z revitalizacie po krizovom obdobi vznikaju. Krizovy manazment ma vypracovat’ nastroje,
ako postupovat’ pri rieSeni vzniknutych krizovych javov.

Na makroekonomickej tirovni je dolezité skumat’, z hl'adiska krizového manazmentu,
predovsetkym cyklicky vyvoj ekonomiky. Ekonomika sa nevyvija priamociaro. Dynamika
vyvoja ekonomiky spociva v jej rozmanitosti a je odzrkadlenim vnutorného Strukturalneho,
tj. odvetvového vyvoja a medzinarodnych zavislosti. V trhovej ekonomike je vysledkom
nelinedrny vyvoj sprevadzany roznym stupiiom rizik a kriz. Ulohou krizového manaZzmentu je
analyzovat' krizové javy a prijimat’ opatrenia na ich rieSenie. Sucastou prevadzkového
manazmentu by mal byt aj krizovy manazment.

Pokial' ide o mikroekonomicku sféru, jej reprezentantmi su podniky v rdznej ich
organiza¢no - legislativnej podobe a podnikatel'ska ¢innost vobec. Zdrojom rizik je tu
predovsetkym Zivotnost' vyrobku a formy poskytovanych sluzieb. Aj tu je vnltorny trh
previazany s trhom zahrani¢nym a to tak vo sfére vyrobku ¢i sluzby, ako aj vo sfére financne;.
Vo financidch sa prezentuje vlastny i1 cudzi kapitdl, ale aj efektivnost prevadzkovych
pomerov, z nich plynucich vynosov a zdrojov pre investicie. Trh vyrobkov overuje potrebu
podnikovych vykonov a vyjadri ich ocenenie. Finan¢ny trh overi kapitalovu silu ¢i slabost’
podnikov. A tak rieSenie rizikovych prvkov v podniku treba posudzovat’ zoboch tychto
hl'adisk. Sucastou financ¢nej stability je teda stabilita prevadzkova. Vysledok prevadzkove;j
prace sa prejavuje v ziskovej obchodnej cinnosti pri roznej Struktire vnutorného a
zahrani¢ného trhu. Zdroje rizik vo vSetkych tychto cinnostiach mozno posudit’ po ich
dokladnej analyze. Rozhodujuce je, ako efektivne mézu podniky uspokojovat svojou
prevadzkovou a komer¢nou ¢innostou potreby volného trhu a trhu regulovaného v prospech
verejného zaujmu.

Podnikova Kkriza je stav poruSenia integrity podniku, alebo jeho previazanosti
s vonkaj$im prostredim, ktory nasledne vyvolava zmeny vo vyvazenosti podnikovych ciel'ov
a funkcii. Je to teda naruSenie rovnovazneho stavu podniku, ktoré ohrozuje splnenie
stanovenych ciel'ov. Podnikova kriza moze byt vyvoland umyselne (uc¢elovo), v snahe ziskat’
prospech avyhodu pre vlastny podnik, alebo poskodit' konkurenciu ana druhej strane
neumyselne vplyvom vonkajsich a vnitornych determinantov [9].

Priklady narusenia rovnovazneho stavu:
» disproporcie medzi celospolocenskymi a podnikovymi ciel'mi,
» disproporcie medzi ekonomickymi vysledkami a socialnymi poziadavkami,
» disproporcie medzi vyrobcami, predajcami a spotrebitel'mi,...
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Determinanty podnikovych kriz:

» determinanty vonkajsieho prostredia:

medzindrodno-politické prostredie — napr. vojnovy konflikt,

prirodné prostredie ~ — prirodné katastrofy,
trhové prostredie — ochrana trhu,
- kiipyschopnost’ obyvatel'ov,
ekonomické a finan¢éné prostredie ~ — platobna schopnost’ podnikov,

pravne, etické a socialne prostredie — podpora podnikatel'skej ¢innosti,

» determinanty vnutorného prostredia:

stratégie a taktiky podnikového manazmentu,
kvalifikacné Grovei pracovnikov,

pracovnd a technologicka disciplina,
produktivita prace,...

Podnikové krizy mézu zasahovat’ rdzne Useky ¢innosti a hospodéarenia podnikov, ale

mdézu mat’ tieZ komplexny charakter a postihnut’ vSetky stranky Zivota podniku. Medzi
zéakladné krizy podnikov patri:

Y

YV V V V

ekonomické (hospodarska) kriza,
finanéna kriza,

odbytova kriza,

persondlna kriza,

socialna kriza a d’alSie.

Pri¢iny podnikovych kriz je mozné rozdelit do dvoch zikladnych skupin na

vnutorné a vonkajsie priciny. Tie mézu mat’ konkrétnu pricinu, alebo rad konkrétnych pricin:

> vnutorné:

nedostatok vlastného kapitalu,

neujasnenost’ d’alSieho smerovania po privatizacii,

nizky podiel findlnej vyroby a trhového vyrobného programu,

chyby v obchodnej cinnosti (napr. predaj nesolventnym, pripadne neznadmym
zakaznikom),

zamerné chyby a obohacovanie sa vrcholovych manazérov,

strata kIi¢ovych zamestnancov,

strata doveryhodnosti (objektivne priciny, posobenie konkurencie),

vysokd miera rizikovosti predmetu podnikania,

neschopnost’ vrcholového manazmentu reagovat’ na zmeny prostredia,

malé flexibilita v predvidani a reagovani na zmeny trhu a cien,

nedorieSené majetkové vztahy,

vysoka zadiZenost’ podniku,

nedostatocne dotovany rezervny fond,

> vonkajsie:

problémy spojené s restrukturalizaciou priemyslu,
formalna revitalizacia priemyslu,

nedostatky legislativy,

rast urokovych sadzieb,
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rast miezd,

nedostatok uverov (nevhodné iverové podmienky),
platobna neschopnost’ zakaznikov,

rast cien energetickych vstupov,

vSeobecny rast cien,

vysoké konkurencia v danom odbore podnikania,
vstup lacnejSej produkcie zo zahraniCia na nas trh,
postupné rusenie Statnych dotacii,

politické vplyvy,

negativne vplyvy vojenskych konfliktov a medzindrodno-politickej nestability
(Kosovo — obmedzenie plavby po Dunaji).

Zivotny cyklus krizy ma svoje charakteristiky na vetkych tisekoch Pudskej innosti
vratane podnikovych kriz. Samotny priebeh podnikovych kriz je mozné charakterizovat
piatimi vyvojovymi etapami:

» vytvaranie ohnisk krizy — podnik plni ulohy zo zotrvacnosti,

» postupne narusovanie rovnovazneho stavu — rast napitia, nesplnenie ¢iastkovych
planovanych tloh, prvé problémy a konflikty,

» vyvrcholenie krizy — podnik neplni zakladné planované ciele (silny pokles vyroby, trzieb,
rast zasob, nepriazniva ekonomicka a finan¢na situdcia,...),

» zmieriovanie krizy — uplatnovanie ekonomickych nastrojov na odvratenie krizy (ozivenie
vyroby, nova odbytova politika, nové materidlové a financné vstupy, dynamicky
r0Zvoj,...),

» pokrizové obdobie — uplatiovanie novych metéd prace, technologii, vyrobnych
programov (ozivenie vyroby, rozsirovanie trhu, ekonomicky i socialny rozvoj) [9].

Vcasné zistenie zarodkov podnikovych kriz aich sprdvna analyza su dolezitym
predpokladom na tspesné zvladnutie krizy. Dal§im predpokladom je existencia pripraveného
a flexibilného podnikového manazmentu, ktory dokaze krizu riadit. VSeobecne tvrdime, ze
podnikovy manazment je proces sustavného a cielavedomého usmerfiovania vyrobnych,
servisnych a podnikatel'skych ¢innosti prostrednictvom l'udskej prace a inych organizacnych
zdrojov na dosiahnutie podnikovych ciel'ov. Jeho predmetom su:

subjekty manazmentu (nositelia),

objekty manazmentu (organizac¢né jednotky, skupiny, vyrobné a pracovné procesys,...),
organizac¢na Struktdra (riadenie, vyroba),

vonkajsie prostredie a komunikacné vézby.

YV VY

V priebehu kriz prebera zodpovednost’ za riadenie podniku krizovy manaZzment. Jeho
posobnost’ iulohy, ale ani predmet pdsobenia sa podstatnym spdésobom nemenia, no
vyuZzivaju osobitné nastroje riadenia a postupy.

Krizovy manazment podniku ma nasledovnu Struktaru:
» uréeni podnikovi manazéri, ktori v Case krizy vytvaraji krizovy S§tab (najvyS$im
predstavitelom krizového manazmentu podniku je jeho Statutdrny zéstupca),
» profesionalni krizovi manazéri, ktorych ulohou je pripravovat’ ¢innost’ krizovych stabov,
analyzovat rizik4 a posudzovat nastroje na rieSenie kriz.

Predmet krizového manaZzmentu tvoria:
» podnikovi manazéri, ich ciele a rozhodnutia,
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vykonni pracovnici a pracovné kolektivy, organizacné zdroje aich transformacia vo
vyrobnom procese,

vnutropodnikové organiza¢né Struktiry a stupne manazmentu vo vdzbe na vnutorné
1 vonkajsie prostredie [9].

Krizovy S$tab je ucelova organizacna jednotka, ktora napomaha vrcholovému

manazmentu pri uplatiovani postupov krizového manazmentu v podniku v obdobi po
identifikacii symptomov krizy. Podla konkrétnych podmienok podniku, jeho velkosti
a smerovania moze nadobudnut’ formu:

>
>

VVV VYV VVVVYVY

trvalého Stabu,
docasného Stabu.

Ulohy krizového §tabu podniku je mozné vieobecne charakterizovat’ nasledovne:
pripravuje dlhodobé koncepcie rozvoja podniku a krizové plany,
kontroluje plnenie planov (krizové, rozvojové),
monitoruje vyrobu, obchodnt a finan¢nu ¢innost’,
signalizuje odchylky od rovnovazneho stavu,
navrhuje a rozpracovava vnutropodnikové normy na ochranu majetku a na odstranenie
krizovych javov,
kvantifikuje u¢innost’ rozhodnuti vrcholovych manazérov na strategickom useku vo
vztahu ku krizam,
navrhuje a rozpracovava krizové stratégie,
pripravuje podnikovy manazment na rieSenie kriz,
plni Ulohy hospodarskej mobilizicie (len v pripade podnikov, ktoré st aktivnymi
subjektami hospodarskej mobilizacie).

Proces riadenia podnikovych kriz predstavuje aktivny pristup vrcholového

manazmentu podniku k analyze symptomov budicej krizy a prijimania postupnych krokov na
ich odstraiiovanie. UmoZziuje vyhnit' sa akutnemu Stadiu krizy, pripadne len zniZuje jej
negativne dopady, ak uz kriza prepukla.

Riadenie podnikovych kriz si vyZaduje:

» predvidat’ moznost’ vzniku krizy a pripravovat’ sa na jej rieSenie:

¢ identifikécia krizy,

¢ klasifikacia krizy,

e priprava krizového planu,

e priprava krizového Stabu,

e preverenie zékladnych opatreni a krokov pri rieSeni krizy,

» uskutoc¢nit’ zasahy v priebehu krizy:

e aktivovanie krizového Stabu,
e plnenie krizovych opatreni,
¢ monitorovanie priebehu krizovej komunikacie,

» likvidovat’ nasledky krizy:

e modifikovanie podnikatel’skych planov,
¢ vyhodnocovanie priebehu krizy,
e vyuzivanie ziskanych skusenosti,

» vyuzit’ proces rieSenia krizy:

e pochopenie kriz je vychodiskom uspesného krizového manazmentu,
¢ trval¢ odhalovanie obdobnych pricin kriz.
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V priebehu riesenia podnikovych kriz vyuziva vrcholovy manazment i krizovy $tab
rad konkrétnych nastrojov, ktoré st zamerané na jednotlivé Cinnosti podniku, pripadne sa
snazia aplikovat podmienky, ktoré vytvorila Stdtna sprava formou hospodarskej politiky
a legislativnych noriem na makroekonomickej tirovni.

Nastroje rieSenia ekonomickych kriz je mozné rozdelit’ do dvoch skupin. Prva
skupinu tvoria nastroje vyuzivané Statom na makroekonickej Grovni:

» fiSkalne nastroje:
e zékony (hospodarske a socidlne),
e Statny rozpocet,
e dane z prijmov:
O podnikov,
o fyzickych osob,
e clé, dovozna prirdzka,
e zamestnaneckd a mzdova regulacia,

» ekonomické nastroje:
e cenova regulécia:
O priama (stanovenie cien, uréenie zasad cenotvorby),
O nepriama (napr. DPH, spotrebné dane),
e Statne investicie,
e zahraniCné investicie,
e Statne podniky (odvody zo zisku a predaj podnikov),

» finan¢né nastroje:
e zahrani¢né uvery,
domace tvery,
mena, diskontné sadzba a menovy kurz (narodna banka),
subvencie a dotacie do podnikov,
socialne dochodky.

Druhti skupinu tvoria nastroje vyuzivané pravnickymi osobami (podnikmi) na
mikroekonomickej urovni:

» vyroba a sluzby:
e inovacie a nové technologie,
e nové vyrobky,
e vyrobné spojenia so zahrani¢nym vyrobcom,

> odbyt:
e obnova trhov,
e nov¢ odbytové priestory,
e nové predajné podmienky (ceny, tarify, ¢as),

» financie:
e platby za tovary (spdsoby a terminy),
e kapitalové spojenia,
e ziskavanie domdcich a zahrani¢nych uverov,
e oddlzenie,
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» zanik podniku:
e vyrovnanie, konkurz.

Na konci devitdesiatych rokov 20. storo¢ia sa nad’alej zhorSovala hospodarska
situdcia prevaznej viacSiny reformujucich sa Statov strednej a vychodnej Europy. Podla
Viedenského instititu pre medzinarodné ekonomické porovnania nie je ich hlavnym
problémom infldcia, ale nedostatocny hospodarsky rast avysokd nezamestnanost.
V poslednom obdobi sa dostava do hospodérskych problémov stale vac¢si pocet malych
a strednych podnikov, ale hlavne odbytové problémy avysoka zadlzenost su
charakteristickou Crtou transformujucich sa Statnych podnikov. Néstroje vyuzivané na rieSenie
krizovych javov na makroekonomickej i mikroekonomickej turovni a aplikovanie zasad
krizového manazmentu predstavuju jednu z ciest zabezpeCovania postupného ekonomického
rastu.

Proces liberalizécie a globalizacie svetovej ekonomiky vytvara vhodnu prilezitost’ aj
pre ekonomicky potencial Slovenska. Jednym z predpokladov je zapojenie Slovenska do
eurdpskych hospodarskych Struktir, ¢o vSak nie je mozné dosiahnut' bez legislativnych
zmien, vytvorenia zékladov konkurencieschopnosti slovenskej ekonomiky a d’alSieho postupu
ekonomickych astym suvisiacich socidlnych reforiem. StcCasna situacia si vyzaduje
systémové rieSenia, ktoré umoznia aktivovanie naakumulovanych rezerv bank a narodného
kapitalu, znizenie nezamestnanosti a podporu hospodarskych subjektov, ktoré st v krize. Tu
by sa mali plne uplatnit metdody vyuzivané krizovymi S$tabmi a ndastroje krizového
manazmentu.
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