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nosti eko- nomickych subjektov. Ide o proces neustaleho a systematického

posudzovania a merania unosnosti rizik, ktorym je dany subjekt vystaveny.
Rozhodovania, ktoré rizika a do akej vy$ky prevezmu na seba, ktoré bude kryt
inym sposobom, tak aby nebola ohrozend ich stabilita. Proces riadenia rizik sub-
jektov je velmi zlozity, kedZe v sebe zahrila riadenie vlastnych rizik a jednak pre-
vzatych rizik z externého prostredia. Aby bolo mozné spravne pochopit celkové
riziko, ktorému je subjekt vystaveny, je potrebné vytvorit taky systém identifikacie
a kvantifikacie rizik, ktoré ¢o najkomplexnejsie odrazajui vsetky rizika podnika-
telskych subjektov a zohladiiuju ich $pecifikd. Tento ¢lanok poskytuje teoretic-
ky navod ako odhalit krizu v podniku a dspesne ju zvladnut. Prezentuje nazo-
ry a pohlady réznych renomovanych odbornikov a autorov z oblasti krizového
manazmentu. Specifikuje krizovy manazment prostrednictvom jeho néstrojov
vyuzivanych v praxi, prostrednictvom krizového riadenia a planovania a v nepo-
slednom rade cez profesiu krizového manazéra. Nasledujucea cast je stavana na
teoretickych podkladoch, ktoré st elementarnym predpokladom pre hlbsie sku-
manie a analyzovanie danej problematiky.
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RIZIKO

Podla autorov Vladimira Smejkala a Karla Raisa' jedna v§eobecne uznavand de-
finicia pojmu riziko neexistuje. Tento pojem je definovany rozne ako napriklad:
pravdepodobnost, ¢i moznost vzniku straty; odchylenie skuto¢nych a ocakéava-
nych vysledkov; neurcitost spojend s vyvojom hodnoty aktiva; strednd hodnota
stratovej funkcie a pod.

V poslednych dvoch desatrociach sa definicia rizika jednoznacne presunula od
predoslej definicie rizika ako straty alebo hrozby k véeobecnejsej formulécii. Rizi-
ko je dnes definované ako ,,uicinok neistoty na dosiahnutie cielov‘?

Finan¢na tedria zvycajne definuje riziko ako volatilitu (kolisavost) finan¢nej ve-
li¢iny okolo o¢akavanej hodnoty v dosledku zmien roéznych parametrov.’

»Riziko je pojem na oznacenie skutocnosti, Ze kazdd ludskd cinnost je spdtd s moz-
nostou straty, netispechu, skody, narusenia stability, bezpecnosti. V technickych i eko-
nomickych veddch sa chdpe ako kvantitativne a kvalitativne vyjadrenie ohrozenia,
jeho stuptia a miery, ako urcenie pravdepodobnosti vzniku negativneho javu a jeho

dosledku*

Autorky Buganova a Luskova® podotykaju: ,,Podnikovy manaZment by mal s ri-
zikami pracovat a jeho rozhodnutia by mali viest k minimalizovaniu rizik, ale aj
k vyuzivaniu prileZitosti, na ktoré by mal vediet pohotovo reagovat a vyuZit ich.
Schopnost tispesnej prace v podmienkach rizik sa v sticasnosti stdva charakteristic-
kym znakom moderného manazéra“.

Sucasny celosvetovy ekonomicky pokles vplyvom krizy prindsa pre podnikovu
sféru mnoho ponauceni a podnetov do budicnosti. Jednym z hlavnych je novy
pohlad na oblast hodnotenia rizik. V si¢asnom ekonomickom a podnikatelskom
prostredi sa stretavame s velkym mnozstvom rizik. Véeobecne sa rizika delia na
systematické a jedine¢né. Prikladom systematického rizika moze byt politické ri-
ziko, ekonomické riziko, riziko nelikvidity a pod. Zdrojom jedine¢ného rizika tak
mozeme oznacit podnikatelské riziko, finan¢né riziko alebo riziko manazérskej
nezodpovednosti. ©

1 SMEJKAL, V. - RAIS, K. 2010. Rizeni rizik ve firméach a jinych organizacich. Praha: Grada, 2010.
s. 90. ISBN 978-80-247-3051-6.

2 KORECKY, M - TRKOVSKY, V. 2011. Management rizik projektd se zamérenim na projekty v pr
dmyslovych podnicich. Praha; Grada, 2011. s. 33. ISBN 978-80-247-3221-3.

3 SMEJKAL, V. - RAIS, K. 2010. Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. Praha: Grada, 2010.
s. 93. ISBN 978-80-247-3051-6.

4 BUTORACOVA SINDLERYOVA, I. - BUTORAC, D. 2007. Aplikacia krizového manazmentu na
malom a strednom podniku zaostdvajiceho regiénu s primarnym zameranim na vyznam lud-
skych zdrojov v organizacii: VEGA. PreSov : PU, 2007. s. 50.

5 BUGANOVA, K. - LUSKOVA, M. 2011. Analyza rizik v podniku metédou FMEA. In Krizovy ma-
nazment. ISSN 1336-0019, 2011, ro€. 10, €. 1, s. 35.

6 KISLINGEROVA, E. 2010. Podnik v ¢asech krize. Praha: Grada, 2010. s. 56. ISBN 978-80-247-
3136-0.
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Nie vsetky rizikd su povodom rovnaké a maju aj rdzne nasledky, preto je dolezité
vediet ich kategorizovat. Simék’ rozoznava rizikd vyplyvajice z mikroekonomic-
kého priestoru, z podnikovej ekonomiky. Vyskytuju sa v jednotlivych hospodar-
skych organizaciach a plynt z vykonavania jednotlivej hospodarskej ¢innosti. Ide
o:

1. Podnikatelské rizika — vyplyvaju z vykonavania podnikatelskej ¢innosti. V tej-
to skupine su definované rizika, ktoré sa vyskytuju objektivne v dosledku pod-
nikatelského prostredia a ktoré sa vyskytuju subjektivne v dosledku vykonava-
nia riadiacich ¢innosti riadiacimi pracovnikmi. Nositelom objektivnych rizik
je podnik ako hospodarsky subjekt, nositelom subjektivnych rizik je podnika-
tel, manazér ako aktivny rozhodujuci subjekt, nositel podnikatelskych ¢innos-
ti.

2. Rozhodovacie rizika — vyplyvajui z toho, Ze kazdé rozhodnutie v sebe zahina
urditt pravdepodobnost, Ze je nespravne.

3. Trhové rizika - suvisia s pdsobenim podnikatelskych subjektov v trhovom
prostredi. Ide o investi¢né rizika, rizikd prace, Grokové rizika, rizika z inflacie
atd.

Podla Koreckého a Trkovského® sa v podnikani mozZeme stretnut s tymito typ-

mi rizik: sprava a riadenie spolo¢nosti (corporate governance), obchodné riziko,

strategické riziko, riziko podvodu, informacné riziko, riziko podvodu, opera¢né

riziko, technické riziko a pod.

V sti¢asnej dobe st velmi aktudlne tzv. podnikové rizika. Pre ich definiciu a regu-
laciu sa pouziva termin ERM (Enterprise Risk Management — manazment firem-
nych rizik). Tento pojem sa prvykrat pouzil v roku 2003, kedy ho podrobnejsie
vysvetlila americka organizacia CAS (Casualty Actuarial Society).’

Nora Stangova'® vidi pod pojmom podnikatelské riziko pravdepodobnost netispe-
chu, ktora vznika v désledku premenlivosti hospodarskych vysledkov za urcité ob-
dobie. Riziko je ovplyvnené mnohymi faktormi, napr. postavenim firmy na trhu,
premenlivostou trzieb a nakladov, diverzifikiciou vyroby atd. Vedla tohto rizika
sa vyskytuje aj riziko finan¢né, ktoré predstavuje jeho urcita stranku. Toto riziko
predstavuje dodato¢nt premenlivost vynosov na akciu, vyplyvajacich z vyuziva-
nia tych foriem financovania, ktoré si vynucuju fixné platby bez ohladu na vyvoj
finan¢nej situacie firmy.

ANALYZA RIZIK A ICH METODY

Neexistuje vSestranne aplikovatelny postup posudzovania rizik (risk assessment).
Prvt etapu posudzovania rizik predstavuje identifikacia potencialnych zdrojov ri-

7 SIMAK, L. 2004. Krizovy manazment vo verejnej sprave. Zilina: FSI ZU, 2004. s. 200. ISBN 80-
88829-13-5.

8 KORECKY, M. - TRKOVSKY, V. 2011. Management rizik projektdi se zaméfenim na projekty
v primyslovych podnicich. Praha: Grada, 2011. s. 35. ISBN 978-80-247-3221-3.

9 KORECKY, M. - TRKOVSKY, V. 2011. Management rizik projektdl se zaméfenim na projekty
v primyslovych podnicich. Praha: Grada, 2011. s. 35. ISBN 978-80-247-3221-3.

10 STANGOVA, N. 1998. Finanéné riadenie firmy. Kosice: Stroffek, 1998. s. 103 - 104. ISBN 80-
88896-22-3.
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zik v spolocenskych procesoch, resp. zdrojov nebezpecenstiev v technologickych
procesoch, ktora si vyzaduje systematicky pristup a pouzitie kvalitativnych alebo
kvantitativinych metdd. Ignorovanie ktoréhokolvek zdroja rizika moze sposobit
ich aktivovanie a prerast do ohrozenia alebo az do krizy. Detekcia tychto zdrojov
umozni v¢asny zasah manazmentu opatreniami na riadenie rizik. Na identifikaciu
tychto zdrojov mozu byt pouzité rozne techniky a metddy napriklad: brainstor-
ming, kontrolné zoznamy, vyvojové diagramy, dotazniky a prieskumy, registre ri-
zik, fyzické kontroly a analyza historickych dat. !

LV procese manazmentu rizik nasleduje analyza rizik po identifikdcii rizik a je za-
lozend na pochopeni rizik, ktoré sa budii ndsledne hodnotit. V analyze rizik sa po-
sudzuju priciny a zdroje rizik, ich pozitivne a negativne dopady, zdvaZnost tychto
dopadov a ndsledne sa urci pravdepodobnost s akou tieto dopady mozu nastat. Vy-
sledkom analyzy je stanovenie resp. odhad velkosti negativnych vplyvov jednotlivych
rizik'?

Aby bolo mozné dalej s rizikom pracovat je potrebné ho kvantifikovat, pretoze zo-
znamy potencialnych nebezpecenstiev a rizik st len izolovanymi faktami. O kvan-
tifikacii rizik hovori norma STN 01 0380. Tato norma popisuje kvantifikaciu ri-
zik pomocou ich pravdepodobnosti vyskytu a vyznamnosti z hladiska schopnosti
spdsobit negativne ddsledky. Priradenie pravdepodobnosti vyskytu moze vycha-
dzat z analyz minulych dat alebo odhadu.”

Problematika posudzovania rizik v procese manazérstva rizika nie je jednorazo-
vou zalezitostou. Je potrebné ho prevadzat v uréenych cykloch s pouzitim rozma-
nitych met6d a nastrojov.'

Metddy analyzy rizik podla spdsobu vyjadrenia veli¢in, z ktorymi sa v analyze ri-
zik pracuje st: kvalitativne, kvantitativne a ich vzajomné kombinacie - kombino-
vané metddy."”

V procese analyzy rizik je vSéak mozné vyuzit viacero metod, ktoré st $pecifické pre
rozne typy rizik (strategické rizika, operativne — prevadzkové rizika):'¢

1. Metédy a ndstroje analyzy rizik na strategickej a prevdadzkovej tirovni - Mode-
lovanie zavislosti (Dependency Modelling), BPEST analyza (Obchodna, po-
liticka, socidlna, technickd analyza), PESTLE analyza (politicka, ekonomicka,
socialna, technicka, pravna, environmentalna analyza), Analyza stromu uda-
losti (ETA- Event Tree Analysis), SWOT analyza (silné stranky, slabé stranky,

11 ONDREJKA, R - JANOSIKOVA, G. 2010. Posudzovanie rizik a pristupy k ich hodnoteniu. In
Krizovy manazment. ISSN 1336-0019, 2010, ro¢. 9, ¢. 1, s. 20.

12 BUGANOVA, K - LUSKOVA, M. 2011. Analyza rizik v podniku metédou FMEA. In Krizovy manaz-
ment. ISSN 1336-0019, 2011, ro€. 10, €. 1, s. 35.

13 ONDREJKA, R. - JANOSIKOVA, G. 2010. Posudzovanie rizik a pristupy k ich hodnoteniu. In
Krizovy manazment. ISSN 1336-0019, 2010, ro¢. 9, €. 1, s. 22-24.

14 ONDREJKA, R. - JANOSIKOVA, G. 2010. Posudzovanie rizik a pristupy k ich hodnoteniu. In
Krizovy manazment. ISSN 1336-0019, 2010, ro¢. 9, ¢. 1, s. 25.

15 SMEJKAL, V. - RAIS, K'. 2010. Rizeni rizik ve firméach a jinych organizacich. Praha: Grada, 2010.
s. 108 - 109. ISBN 978-80-247-3051-6.

16 BUGANOVA, K. - LUSKOVA, M. 2011. Analyza rizik v podniku metédou FMEA. In Krizovy ma-
nazment. ISSN 1336-0019, 2011, ro€. 10, €. 1, s. 36.
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priletitosti, hrozby), Analyza obchodnych dopadov (BIA - Business Impact
Analysis).

2. Metédy a ndstroje analyzy rizik na strategickej irovni - Prieskum trhu ( Mar-
ket Survey), Prieskum (Prospecting), Testovaci marketing (Test Marketing),
Vyvoj a vyskum (Research and Development).

3. Metédy a ndstroje analyzy rizik na previdzkovej tirovni - Analyza pomocou
kontrolného zoznamu (Check List Analysis), Analyza “Co sa stane ak ...
(What if Analysis), Bezpe¢nostny audit (Safety audit), Analyza stromom po-
ruch (FTA - Fault Tree Analysis), Analyza pri¢in a nasledkov (FMEA - Failure
Models and Effect Analysis), Rizikova a opera¢na analyza (HAZOP - Hazard
and Operability Analysis), Analyza spolahlivosti ludského cinitela (HRA -
Human Reliability Analysis)

Realizcia analyzy rizik vyzaduje od manaZzérov dokonalt znalost prostredia,

v ktorom podnik pdsobi, a to interného aj externého. V analyze musia byt spraco-

vané vSetky mozné rizikové stavy, ktoré mozu v podniku nastat, ich nasledky, ¢i uz

na vlastnych alebo cudzich objektoch, na ktoré moézu mat dopady negativny vplyv.

Je délezité zachytit Casové, priestorové a suc¢innostné vizby a vyuzivat informacie

aj z pripadnych negativnych udalosti v minulosti“"”

Ochrana proti riziku sa moze realizovat roznymi sposobmi: vymedzenim riziko-
vych hranic (hranice poklesu predajnej ceny), diverzifikacia rizika (rozsirenim
sortimentu), transferom rizika na iné subjekty ¢i napriklad tvorbou rezerv rézne-
ho druhu.’®

V poslednych rokoch vyrazne stipol vyznam riadenia rizik (risk management).
V devitdesiatich rokoch bola tato myslienka relativne nova a vacsina firiem za za-
meriavala hlavne na finan¢né a poistovacie rizika. V ramci organizacnej Struktary
bola vytvorena funkcia manazéra rizika (risk officer). Rozvijali sa tiez produkty
pre riadenie rizika. TaktieZ vyrazne vzrastla tloha riadenia rizika v podnikoch
v spojitosti s existenciou a zakomponovanim informacnych technoldgii do riade-
nia a prevadzky podniku.”

Podla vysledkov prieskumu spolo¢nosti Ernst & Young celkova troven rizik
v podnikani rastie (uviedlo to az 67 % opytanych manazérov). Toto vnimanie je
rovnomerné vo vsetkych sektoroch podnikania a je spité s globalizaciou a vys-
$imi regula¢nymi ndrokmi zavedenymi po znamych zlyhaniach vo vyznamnych
spolo¢nostiach. Nie je teda prekvapujuce, Ze spolo¢nosti investuju do systémov
riadenia rizik a posilnuju funkcie riadenia rizika v ich organiza¢nych $truktarach.
Vyskum dalej ukazal, Ze sucasny stav riadenia rizik nie je dostato¢ne priprave-
ny Celit novym otazkam vyplyvajicim z novych poziadaviek v dosledku rastticej
urovne rizika. Z toho hladiska sa ukazuje ako mimoriadne dolezité zladenie riade-
nia rizik so stratégiou podniku. Mnohé spolo¢nosti vybudovali zakladné stavebné
17 BUGANOVA, K. - LUSKOVA, M. 2011. Analyza rizik v podniku metédou FMEA. In Krizovy ma-
nazment. ISSN 1336-0019, 2011, ro¢. 10,¢. 1,5.36.
18 g;AéNGOVA, N. 1998. Finanéné riadenie firmy. KoSice : Stroffek, 1998. s. 104. ISBN 80-88896-

19 Risk management. [online]. 2013, [cit. 2013-12-01]. Dostupné na internete: <http://www.cip.
ukcentre.com>.
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bloky riadenia rizik a planuju sa zamerat na ich lep$ie vyuzitie a ziskanie vyssej
pridanej hodnoty. Vlastnictvo procesu riadenia rizik prinalezi najvys$im predsta-
vitelom spolo¢nosti a oddelenia riadenia rizik by mali podporit vedenie $tandard-
nymi metodikami a nastrojmi.*

Z vyskumu vyplyva, Ze zdokonalenie existujicich systémov riadenia rizik by malo
obsahovat predovsetkym postupy:

Opakované hodnotenie sticasného systému riadenia rizik na zaklade zistovania,
aké st hlavné rizika, ako st oSetrené a kto je ich vlastnikom.

Skumanie, ¢i je systém riadenia rizik primerane formalne definovany.

Hodnotenie, do akej miery st zladené ciele spolo¢nosti, rizika a kontroly a ¢i je
systém riadenia rizik zamerany na rizikd, ktoré st naozaj dolezité.

Vybudovanie a udrziavanie dialégu medzi jednotlivymi funkciami v ramci pod-
niku, aby nevznikali medzery, zbyto¢né presahy a aby systém riadenia rizik bol
konzistentny v celej spolo¢nosti.”!

Riadenie rizik predstavuje komplexnt a zlozit problematiku, s ktorou cast pod-
nikov nemd dostato¢né skusenosti. Preto je v niektorych pripadoch vhodné zvazit
prizvanie externych odbornikov, ktori spolo¢nosti pomdzu vyvarovat sa vaznej-
$ich problémov.*

KRIiZOVY MANAZMENT

Milo$ Ondrusek a Vladimir Mika* pri analyzovani problematiky krizového ma-
nazmentu podotykaju, ze ,V druhej polovici minulého storocia sa chdpanie pojmu
krizovy manaZment a manaZment rizika intenzivnejsie dostdva do oblasti riadenia
podnikov a dalsich organizdcii najmd v siwvislosti s ekonomickymi dosledkami roz-
nych krizovych situdcii. Dalej piSu, ze v ekonomickej sfére chapeme krizovy ma-
nazment ako ,,systém zdsad a opatreni v Cinnosti riadiacich prvkov hospodadrskych
subjektov, najmd priemyselnych podnikov, zamerany na riesenie situdcii ohrozuji-
cich prosperitu a ekonomicku stabilitu®.

Krizovy manazment je sucastou celkového systému manazmentu, ktorého no-
sitefom je vrcholovy stupent manazmentu. Vznikol ako désledok priemyselnych
havarii, ekonomickych kriz, podnikatelskych rizik a neefektivnych rozhodnuti
podnikového manazmentu. V podnikovo - hospodarskej zakladni sa konstituo-
vala osobitna forma manazmentu, ktora sa uvedenymi problémami komplexne

20 Trendy v riadeni rizik. [online]. 2013, [cit. 2013-18-01]. Dostupné na internete: <http://podnika-
nie.etrend.sk/podnikanie-riadenie/trendy-v-riadeni-rizik.html>.

21 Trendy v riadeni rizik. [online]. 2013, [cit. 2013-18-01]. Dostupné na internete: <http://podnika-
nie.etrend.sk/podnikanie-riadenie/trendy-v-riadeni-rizik.html>.

22 Trendy v riadeni rizik. [online]. 2013, [cit. 2013-18-01]. Dostupné na internete: <http://podnika-
nie.etrend.sk/podnikanie-riadenie/trendy-v-riadeni-rizik.html>.

23 ONDRUSEK, M. - MIKA, V. 2010. Niektoré problémy formulovania teérie krizového manazmen-
tu. In Krizovy manazment. ISSN 1336-0019, 2010, ro€. 9, €. 1, s. 27-29.
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zaoberd, a ktord sa vo svete bezne oznacuje ako krizovy manazment (Crisis Ma-
nagement).**

Treba poznamenat, Ze krizovy manazment je interdisciplindirnym vednym odbo-
rom, ktory sa zaobera riadenim ako cielavedomou ¢innostou Iudi a jeho poslanim
je vytvorit metodoldgiu riadenia s dorazom na dosiahnutie efektivnosti tejto ¢in-
nosti vo vztahu k vyty¢enému cielu. Zaroven je to tiez druh ¢innosti alebo susta-
va aktivit, ktorymi manazéri dosahuju uvedeny ciel. Ma koordina¢ny charakter,
zjednocuje a usmernuje fudi réznych profesii. Ide o umenie vediet riesit konkrétne
krizové javy a volit zodpovedajtice pristupy v konkrétnych podmienkach a pro-
stredi.”

Hlavnymi ulohami krizového manazmentu mozeme oznacit:

o vykonavanie preventivnych opatreni, predchadzanie vzniku krizovych javov,

o vytvorenie predpokladov na riadenie krizovych javov, adekvatna reakcia na
vzniknutu krizu,

o  pripravenost na zasah na vSetkych jeho urovniach (riadiace aj vykonné zlozky
musia okamZite na zistené krizové javy reagovat).*

Krizovy manazment podniku jedna v rozdielnych podmienkach ako manazment
za prirodzenych podmienok. Pocas krizovych situacii manazment operuje pod
tlakom ¢asového obmedzenia a hrozby zaniku systémov podniku alebo podniku
ako celku.

Prioritou krizového manazmentu podniku je prezitie ekonomického subjektu
a nasledne nasmerovanie podniku k ziskovosti.?’

Krizovy manazment sa od manazmentu v podnikatelskom prostredi odlisuje svo-
jimi ciemi, $truktdrou i pouzivanymi metédami a nastrojmi a i z tohto dovodu st
jeho jednotlivé manazérske funkcie ¢iastoéne modifikované.?

Ako podotyka Ladislav Novék a kol® zdkladnym nastrojom krizového ma-
nazmentu je prevencia vzniku krizovych javov a preto plni krizovy manazment
rozhodujtcu cast svojich uloh v obdobi prevencie, nie pocas krizy.

Nastroje vyuzivané na rieSenie krizovych javov a aplikovanie zasad krizového ma-
nazmentu predstavuju jednu z ciest zabezpecovania postupného ekonomického
rastu. V procese riesenia podnikovych kriz vyuziva v jednotlivych oblastiach pod-
niku krizovy manazment jednotlivé nastroje:*

24 BUTORACOVA SINDLERYOVA, I. - BUTORAC, D. 2007. Aplikacia krizového manazmentu na
malom a strednom podniku zaostavajiceho regiénu s primarnym zameranim na vyznam lud-
skych zdrojov vorganizacii. VEGA. Presov: PU, 2007. s. 54 o

25 SIMAK, L. 2004. Krizovy manazment vo verejnej sprave. Zilina: FSI ZU, 2004. s. 245. ISBN 80-
88829-13-5.

26 NOVAK, L. a kol. 2005. Krizové planovanie. Zilina: EDIS, 2005. s. 21. ISBN 80- 8070-391-4.

27 KELISEK, A. — KUCAK, M. 2011. Vyvoj a spemﬁka krizového manazmentu v ekonomike. In
Krizovy manazment. ISSN 1336-0019, 2011, ro¢. 10, €. 2, s. 9.

28 NOVAK, L. a kol. 2005. Krizové pléanovanie. Zilina : EDIS, 2005. s. 50. ISBN 80- 8070-391-4.

29 NOVAK, L. a kol. 2005. Krizové plédnovanie. Zilina : EDIS, 2005. s. 19. ISBN 80- 8070-391-4.

30 SIMAK, L. 2004. Krizovy manazment vo verejnej spréave. Zilina : FSI ZU, 2004. s. 211 -212. ISBN
80-88829-13-5.
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1. vyroba a sluzby: inovacie a nové technoldgie, nové vyrobky, vyrobné spojenia
so zahrani¢nym vyrobcom,

2. odbyt: obnova trhov, nové odbytové priestory, nové predajné podmienky
(ceny, tarify, cas),

3. financie: platby za tovary (sposoby a terminy), kapitalové spojenia, ziskavanie
domacich a zahrani¢nych tverov, oddlzenie,

4. zanik podniku: vyrovnanie, konkurz.

Pri odhalovani a eliminacii rizik, priprave preventivnych opatreni a postupov rie-
$enia krizovych situacii sa dnes stale viac uplatiuji vedecké poznatky z réznych
odborov.

KRIZOVE RIADENIE A PLANOVANIE

Kazda cielavedoma ¢innost ¢loveka, ktord je zamerand na vytvaranie hodnot alebo
na plnenie uloh suvisiacich s fungovanim akéhokolvek organizovaného spolocen-
stva, sa uskutocfiuje prostrednictvom riadenia. Uelnost a efektivnost riadiacich
¢innosti, vratane riadenia pocas krizovych javov, je okrem iného zavisla od Grovne
usporiadania jej jednotlivych organizaénych prvkov a funkénych ¢innosti.*

Krizové riadenie v naj$irSom slova zmysle predstavuje ¢innosti, ktoré maja byt
realizované v dobe, ked sa podnik nachadza v obdobi potencialnej krizy. Ide o pre-
venciu, ktorej cielom je umoznit rychlu aadekvatnu reakciu na vzniknutd krizu.*

Proces riadenia kriz by sa mal stat rutinnou ¢innostou nielen krizovych mana-
zérov, ale vSetkych riadiacich pracovnikov. Riadenie krizy je proces, pocas ktoré-
ho sa subjekt riadenia snazi ur¢it pravdepodobny priebeh posobenia existujucich
i o¢akavanych negativnych javov a navrhnat postupy, ktoré umoznia vyhnut sa ich
posobeniu a vyuzit pozitivne tendencie na ozdravenie celého podniku. Riadenu
krizu je mozné charakterizovat ako:

o krizu s celkovo kratsim priebehom,

o krizu s minimalnym trvanim akdtneho $tadia,

«  krizu so zrychlenym priebehom chronického stadia,

o krizu s postupnym zniZovanim miery rizikovych faktorov pocas chronického
Stadia,

o krizu, pocas ktorej je $tadium vyriesenia krizy maximalne urychlené.*®

Podla Smejkala a Raisa je pocas trvania krizy nutné dodrziavat tieto pravidla:**

31 NOVAK, L. a kol. 2005. Krizové planovanie. Zilina : EDIS, 2005. s. 35 - 36. ISBN 80- 8070-391-4.

32 ZUZAK, R. - KONIGOVA, M. 2009. Krizové fizeni podniku. Praha : Grada, 2009. s. 82. ISBN 978-
80-247-3156-8. 5

33 NOVAK, L. a kol. 2005. Krizové planovanie. Zilina : EDIS, 2005. s. 32 ISBN 80- 8070-391-4.

34 SMEJKAL, V. - RAIS, K. 2010. Rizeni rizik ve firmach ajinych organizacich. Praha : Grada, 2010.
s. 29 - 36 ISBN 978-80-247-3051-6.
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1. Zaistit dostatocné cash flow firmy - znamena to mat pod kontrolou finan¢nu
hotovost a tok firemnych financii. Tradi¢né moznosti ako zaistit rychlejsi cash
flow su faktoring, forfaiting a spatny leasing.

2. Riadit znizovanie nakladov (cost cutting) — pri poklese predaja je nutné robit
obmedzenia aj na strane nakladov. Zvyc¢ajne dochadza k obmedzeniu nakla-
dov na cestovanie, zmrazia sa financie do vypoctovej kancelarskej techniky,
vozového parku a pod.

3. Monitorovat platobnu (ne)schopnost odberatelov firmy a reagovat na nu —
problém druhotnej platobnej neschopnosti v ¢ase krizy je trvalou a zavaznou
hrozbou. Z tohto dévodu je potrebné sledovat nielen cash flow odberatelov,
ale aj ich celkovu finan¢nu situdciu.

4. Pripravovat buducnost firmy - kriza by nemala byt len hrozbou, ale mala by
pre nas byt aj vyzvou k analyze firemnych procesov a naslednej restrukturali-
zacif firmy.

Riadenie podnikovych kriz je naroény proces, ktory kladie vysoké naroky nielen

na odborné a manazérske schopnosti manazéra, ale si s nim spojené psycholo-

gické $pecifika a $pecifika medziludskych vztahov. Kladie doraz na komunika¢né
schopnosti manazéra ktory je zodpovedny za vyjednavanie s veritelmi, bankami,
dodavatelmi a odbormi.”

Riadenie podnikovych kriz si vyzaduje:

o  predvidat moznost vzniku krizy a pripravovat sa na jej rieSenie: identifikacia
krizy, klasifikacia krizy, priprava krizového planu, priprava krizového $tédbu,
preverenie zakladnych opatreni a krokov pri rieseni krizy,

o uskuto¢nit zasahy v priebehu krizy: aktivovanie krizového $tdbu, plnenie kri-
zovych opatreni, monitorovanie priebehu krizovej komunikacie,

o likvidovat nésledky krizy: modifikovanie podnikatelskych planov, vyhodno-
covanie priebehu krizy, vyutivanie ziskanych skusenosti,
o vyuzit proces rieSenia krizy: pochopenie kriz je vychodiskom uspesného kri-
zového manazmentu, trvalé odhalovanie obdobnych pri¢in kriz.*
Planovanie je jedna z najvyznamnejsich funkcii riadenia. Zakladom kazdého pla-
novacieho procesu a rovnako aj spracovaného planu su ciele, ktoré chce subjekt
dosiahnut. Stanovovanie cielov v krizovom riadeni predstavuje tvori ivodnu ¢in-
nost procesu krizového planovania. Ciele sa musia vyznacovat jednoznac¢nostou,
kvantifikovatelnostou, terminovanostou a kontrolovatelnostou.?”

Cielom krizového planovania je zabezpecit dostatocné zdroje, ako aj sily a pro-
striedky na riesenie vzniknutych krizovych situacii.*® Aj ked si krizové planovanie
spaja vicsina odbornikov len so systémom hospodarskej mobilizacie (hospodar-

35 KELISEK, A. — KUCAK, M. 2011. Vyvoj a $pecifikd krizového manaZmentu v ekonomike. In
Krizovy manazment. ISSN 1336-0019, 2011, ro¢. 10, ¢. 2,8.10.

36 SIMAK, L. 2004. Krizovy manazment vo verejnej sprave. Zilina : FSI ZU, 2004. s. 210. ISBN 80-
88829-13-5.

37 NOVAK, L. a kol. 2005. Krizové planovanie. Zilina : EDIS, 2005. s. 41 - 42. ISBN 80- 8070-391-4.

38 NOVAK, L. a kol. 2005. Krizové plédnovanie. Zilina : EDIS, 2005. s. 51. ISBN 80- 8070-391-4.
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skymi pripravami na krizové stavy) ma tento pojem z pohladu riesenia kriz ovela
8irsi vyznam:

o zasahuje do celého radu dalsich ¢innosti, procesov a javov,

o dotyka sa $irsieho spektra pravnickych a fyzickych osob,

o zaobera sa nielen vSestrannym zabezpecenim zivota pocas kriz, krizovou

ekonomikou, ale tiez aj technolégiami odstranovania ich negativnych dosled-
kov.”

Cim komplexnejsia a t¢innejsia je prevencia, tym menej rozsiahle musi byt kri-
zové planovanie. Absolttne u¢inna prevencia by zabranila vzniku krizy a krizové
pldnovanie by stratilo vyznam. Hlavnou tlohou krizového manazmentu je pod-
robne vyhodnotit priebeh krizy a prijat zavery pre upravu preventivnych opatre-
ni i pre samotné krizové plénovanie. Ulohou krizovych manazérov je pohotovo,
rychlo a Uspe$ne menit ,realne” riziko na ,mozné“ ohrozenie, ¢ize na kazdom
mieste zvyraznovat a posiliovat tlohu preventivnych opatreni.*’

KRiZOVY MANAZER

Dolezitost krizového manazmentu pre Uspe$nost organizacie rastie priamoumer-
ne a s tym rastie aj dolezitost jeho vykonavatelov - krizovych manazérov.*!

Tedria a prax krizového manazmentu reSpektujuc charakteristické znaky krizo-
vych situdcii vymedzuje kompetencie krizového manazéra a naznacuje prefero-
vané zakladné naroky (poziadavky) na jeho osobnost. Tieto budu determinované
$pecifikami rieSenych uloh, ako aj $pecifikami vnatorného a vonkajsieho prostre-
dia rieSenej krizy.*?

Jiti Horacek® hovori o tychto kompetenciach a kvalitach krizového manazéra:

o odborné (technické) kompetencie: vzdelanie a prax v danej oblasti ¢i odvetvi
krizového manazmentu, rozhodovacie schopnosti, znalost metdd a technik
riadenia, organiza¢né schopnosti umoznujuce koordinovat ¢innosti jednotli-
vych subjektov krizového manazmentu a schopnosti kontrolovat a hodnotit,
najma v oblasti pripravy preventivnych opatreni

o socidlne kompetencie: schopnosti viest udi, ziskavat ich pre plnenie uloh,

zrucnosti riadenia interpersonalnych konfliktov vznikajucich pod vplyvom
psychickej zataze v krizovych situdciach, schopnosti vytvarat, rozvijat krizové

39 NOVAK, L. a kol. 2005. Krizové planovanie. Zilina : EDIS, 2005. s. 59. ISBN 80- 8070-391-4.

40 BUTORACOVA SINDLERYOVA, I. - BUTORAC, D. 2007. Aplikacia krizového manazmentu na
malom a strednom podniku zaostavajiceho regiénu sprimarnym zameranim na vyznam [ud-
skych zdrojov vorganizacii : VEGA. PreSov : PU, 2007. s. 55 - 56.

41 BLAZEK, L. 2011. Management. Oragnizovani, rozhodovéni, ovliviiovéani. Praha : Grada, 2011.
s. 14. ISBN 978-80-247-3275-6.

42 HORACEK, J. 2000. Socialno-psychologické aspekty krizovych situdcii. In MIKOLAJ, J. a kol.
Krizovy manazment ako spolo&ensko-vedny problém. Zilina : FSI ZU 2000. s. 25. ISBN 80-
88829-54-2.

43 HORACEK, J. 2000. Socialno-psychologické aspekty krizovych situdcii. In MIKOLAJ, J. a kol.
Krizovy manazment ako spologensko-vedny problém. Zilina : FSI ZU 2000. s. 26. ISBN 80-
88829-54-2.
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timy, komunikac¢né zru¢nosti a mravné vlastnosti umoznujuce byt krizovému
manazérovi mravnou autoritou pre svojich spolupracovnikov

o koncep¢né kompetencie: schopnosti umoznujice predvidat dosledky svojich
rozhodnuti a zruénosti krizového planovania

o osobnostné kvality krizového manazéra: znalost problematiky krizového ma-
nazmentu a schopnost uplatnit ju v praxi, schopnost viest ludi, koordinovat
ich ¢innost pri rieSeni krizovych situacii, schopnost rychlo sa orientovat v kri-
zovej situdcii, schopnost rozhodovat v nestandardnych situaciach, zrozumi-
telne a stru¢ne formulovat rozhodnutie a prikazy, rozhodnost, samostatnost,
kreativita, spolahlivost, ciefavedomost, vytrvalost a disciplinovanost.

Krizovy manazér by sa mal v priebehu krizy zaoberat len jej rieSenim, situaciu

hodnotit z viacerych aspektov, prijima preventivne opatrenia, md byt vzdy pri-

praveny na rie$enie najhorsieho variantu, uznava zakonitosti krizy aj jej dosledky

a prijima zasadu, Ze krizu je mozné vzdy riadit.**

Zaroven by sa mal krizovy manazér riadit istymi zdsadami, ktoré su predpokla-

dom tspesnosti jeho prace. Podla Simdka* by si krizovy manazér mal:

o  premysliet a naplanovat mozné varianty krizovych javov,

o mal by byt vzdy pripraveny na rieSenie najhorsieho variantu,

o vzdy preberat iniciativu v podavani informacii o krize, informovani médii,

o  zabranit $ireniu paniky a byt prvym, kto informuje o krize,

o  prijimat preventivne opatrenia voci stupniovaniu a $ireniu krizy,

o kazdu situaciu hodnotit z viacerych aspektov,

o v priebehu krizy sa zaoberat len jej rieSenim,

o po skonceni krizy okamzite obnovit pohotovost a systém monitorovania,

o uznavat zasadu, ze priebeh kazdej krizy je mozné riadit,

o uznavat kontinuitu v riadeni medzi pripravnym obdobim, rieSenim krizy
a obdobim po jej skonceni,

o udrziavat trvalé spojenie s riadiacimi funkcionarmi a informovat ich o situ-
Acii,

o uvedomovat si, ze krizy nie si nevyhnutné, ale zaroven ich nemozno vylucit
zo Zivota spolo¢nosti.

Pripravenost na rieSenie roznych druhov kriz a krizovych situacii musi byt ne-
oddelitelnou zlozkou ¢innosti manazéra. Pripravenostou na krizy podnik znizuje
pocet ohrozeni podniku, zabezpecuje jeho dlhodobé prezitie.*

Netreba zabudat, Ze roz$irujica sa globalizacia suc¢asného sveta a s tym spojeny
rozmach technologickej, pravnej a obchodnej naro¢nosti podnikania kladie na

44 DODECKY, J. 2011. Krizovy manazment. PreSov : Bookman, 2011. s. 6-7. ISBN 978-80-89568-
13-0.

45 SIMAK, L. 2004. Krizovy manaZment vo verejnej sprave. Zilina : FSI ZU, 2004. s. 150. ISBN 80-
88829-13-5.

46 SALAGA, V. 2009. Riadenie podniku v &ase krizy. In Podnikové ekonomika a manazment. ISSN
1336-5878, 2009, ro¢. 4, €. 1-2, s. 46.
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manazment podnikov stale vyssie a vyssie poziadavky, ¢o sa neuprosne odzrkadlu-
je na ich stabilite a prosperite. Preto by malo mnoho su¢asnych podnikov a firiem
siahnut na moznosti, ktoré im ponuka prave krizovy manazment.
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