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Anotacia

Prispevok je venovany dopadom hospodarskej krizy na podnikatel'ské
subjekty arozhodovaniu manazmentu podnikov v krizovych situdciach.
Charakterizuje prejavy krizy v priemyselnej vyrobe SR, identifikuje hlavné oblasti
prejavov krizy v ekonomike podniku. Venuje sa tlohe a metédam krizového
manazmentu a krizového planovania pri elimindcii dopadov krizy. Osobitnli
pozornost’ venuje aj riadeniu 'udskych zdrojov v krizovych situdciach.
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Uvod

Podnik v trhove; ekonomike poOsobi vo velmi premenlivom
podnikatel'skom prostredi, ktoré vymedzuju prvky ekonomické, legislativne,
personalne, vedecko-technické a d’alsie. Po vstupe do EU vyrazne ovplyviiuja
podnikatel'ské prostredie v SR najmi postupna unifikécia legislativy, globalizacné
procesy spojené s koncentraciou v ramci vyrobnych odvetvi, rast konkurencie
arast medzindrodnej vymeny produktov a sluzieb. Konkuren¢na schopnost
podnikov na eurdpskom trhu sa stava podmienkou ich prosperity.

Premeny podnikatel'ského prostredia st pre podniky objektivnym
faktorom, ktory tieto nevedia ovplyvnit. Ak chci byt uspeSnymi musia sa
podnikatel'skému prostrediu prispdsobit, adaptovat’ a vyuzivat’ prilezitosti, ktoré
ponuka. Na druhej strane vSak podnikatel'ské prostredie prinasa hrozby a s nimi
spojené rizikd. Tieto rizikd a ich nezvladnutie manazmentom podnikov su vel'mi
¢astym zdrojom podnikovych kriz.

Ciel’ a metodologia

V sti¢asnom obdobi sme svedkami prehlbujicej sa hospodarskej krizy,
ktora zacala ako celosvetovd finan¢né kriza a uz zasahuje aj do citlivych
vyrobnych odvetvi a sposobuje zastavenie hospodarskeho rastu, prepad hodndt na
burze a ohrozuje prosperitu celych odvetvi. Podniky musia celit vonkajSej
krizovej situdcii.
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Cielom prispevku je charakterizovat prejavy krizy v priemyselnych
odvetviach SR a metodicky rozpracovat’ ciele a ulohy krizového manazmentu
a krizového planovania pri adaptacii podnikov na krizové javy v podnikatel'skom
prostredi.

Prispevok je parcidlnym vysledkom rieSenia grantového projektu VEGA
¢.1/0568/08 ,,Uplatiiovanie modernych trendov manazmentu a ich vplyv na
uspesnost’ podnikov*.

Vysledky

1 Riadenie rizika a jeho miesto v krizovom manazmente podniku

Pre podnikova sféru je dolezité poznat formy prejavu a dosledky
hospodarskych rizik, ktoré vyplyvaji z vyvoja globalneho trhového prostredia
a dopadov jeho krizy na ekonomiku a konkurencieschopnost podnikov. Toto
riziko sa Casto oznaCuje ako operativne riziko, ked'ze sa prejavuje ako vznik
nepredvidanej (neplanovanej) situacie. Hospodarske rizika su spojené napriklad so
stratou odberatel’a, alebo dopytu, zmenou devizovych kurzov, zmenou urokove;j
miery, havariou technoldgie, prirodnou katastrofou, voc¢i ktorej podnik nebol
poisteny a pod. Skéla faktorov, ktoré mozu byt’ zdrojom néstupu krizovej situacie
je vel'mi bohatd a zanedbanie ktoréhokol'vek z moznych rizik moze viest’ k jeho
neziadicemu synergickému efektu.

Ak mé podnik predchadzat hrozbam vzniku krizovych situacii musi sa
naucit’ riadit’ riziko, resp. manazment rizika by mal byt’ trvalou stcastou ¢innosti
manazmentu podniku. Zdroje rizika mézu byt v kazdej oblasti podniku od
vyrobnych a prevadzkovych procesov, cez informacny systém, zlyhanie logistiky
az po zlyhanie ¢i neetické chovanie manazérov.

V sucasnom obdobi hospodarskej krizy sa jej dopady prejavuji
predovSetkym poklesom odbytu, stornovanim objedndvok arastom zésob
finalnych vyrobkov a narusenim toku penazi. Na tieto javy podniky najskor
reaguju znizovanim vyroby, uvolfiovanim pracovnikov, odstavkou vyrobnych
zariadeni, prechodom na skracovanie dizky zmeny & po&tu pracovnych dni
v tyzdni a poziadavkami na sandciu z verejnych zdrojov.

Ako sa sucasna kriza prejavila v niektorych priemyselnych odvetviach SR
uz v zavere roku 2008 ilustruje tabulka 1. Uvadzame v nej indexy priemyselnej
vyroby vybranych odvetvi v porovnani prvého a stvrtého Stvrtroka roku 2008 voci
roku 2007. V priebehu roka sa prejavili vyznamné vypadky produkcie a trzieb.
I ked’ situacia sa neprejavila v kazdom odvetvi rovnako, no v niektorych su jej
dosledky hmatatel'né.
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Tab. 1. Index priemyselnej produkcie vybranych odvetvi
v roku 2008 oproti roku 2007, %

Odvetvie Januar | Februar | Marec | Oktober | November | December
priemyslu

Vyroba 102,8 | 105,1 | 104,3 97,6 87,0 74,1
chemikalii

Vyroba kovov 107,9 | 113,5 | 102,0 9,0 87,9 77,3
Vyroba strojov 114,9 | 121,5 | 101,3 97,2 85,0 74,6
Vyroba gumy a 116,1 | 120,5 | 105,8 108,6 943 71,5
plastov

Vyroba potravin, | 107,6 | 109,7 | 95,5 96,7 94 4 92,3
napojov

Prameni: http://portal.statistics.sk, 22.2.2009, upravené

Graf 1 znazornuje zase pokles trzieb v jednotlivych odboroch priemyslu SR
za obdobie december 2008 oproti decembru 2007. Dokumentuje hibku krizy
v priemysle, ¢o je odraz svetovej hospodarskej krizy v domacich podmienkach.
Dopady krizy su diferencované. Najviac zasiahli globalizovany automobilovy
priemysel, ktory u nas reprezentuju dcérske firmy Volkswagen, Kia a Peugeot —
Citroen. Nasleduju najmé odbory chemického priemyslu. Zatial’ najmenej sa kriza
dotkla elektronického priemyslu a priemyslu potravinarskeho, ktory uspokojuje
predovsetkym doméci potravinovy dopyt.

Graf 1 Pokles trzieb v odboroch priemyslu v SR,
december 2008 ku decembru 2007 v %
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Prameti: SU SR, 2009
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Ako reaguju slovenské podniky na vznik rizikovych situacii a krizu
osobitne? Prvym opatrenim s ktorym zacinaju reagovat na krizu v odbyte
produkcie je redukcia vyroby. Automobilovy priemysel prechadza z trojzmennej
prevadzky na jednu zmenu, ktord v pripade KIA sa skracuje na 6 hodin. Zaroven
dochadza k uvoliiovaniu pracovnikov, najskor zmluvnych, prijimanych na dobu
urcitd a nasledne i pracovnikov trvalych. NevyuZzivanie vyrobnych kapacit v ¢ase
krizy bude zvySovat’ nédklady na vyrobu, pricom podniky nebudu moct’ zvySovat
trhové ceny produktov vyrobenych s vys§imi ndkladmi, ked’ze v ¢ase krizy dopyt
stagnuje, alebo uplne sa znizuje.

V podmienkach hospodarskej krizy sa riadenie rizika musi orientovat’ na
hlavné hrozby, ktoré nova situacia prinasa. Naznacuje ich tabul’ka 2.

Tab. 2. Krizova situacia a hlavné oblasti rizika

Oblast’ rizika Oblasti prejavu

Trh a dopyt po Strata  zakaznikov,  zniZovanie  objednavok,

produktoch orientacia zdkaznikov na lacnejSie produkty

Cenové pohyby Rast cien vstupov ako prejav inflaénych pohybov,
pokles cien produktov firmy ako snaha generovat
cash flow

Prebytok personalu Nutnost’” uvolmovat’ pracovnikov, zabranenie straty
kl'a¢ovych pracovnikov

Orient4cia na Gspory Rast vyznamu manaZmentu ndkladov, uspory pri

a Setrenie vstupov obstaravani  vstupov, zniZovanie = mzdovych
nakladov

Vyuzivanie potencidlu | ZniZovanie poc¢tu zmien, znizovanie dlzky zmeny,
kapacitnych parametrov | prechod na skrateny pocet pracovnych dni v tyzdni

Uverové riziko Tazsi pristup k averom, rast urokovych sadzieb,
znizovanie obchodnych uverov

Finan¢né riziko Pokles ziskov, ohrozenie hodnoty podnikov, obavy
investorov, uvahy majitelov o predaji podniku,
akvizicie

Riadenie rizika treba preto povazovat za systémovy proces, ktory
treba integrovat’ do vSetkych oblasti podniku. Manazment rizika by mal sledovat
predovsetkym nasledujtice ¢innosti:

- Formulacia cielov pre oblast rizika. VSeobecnym cielom je
predchadzanie riziku, druhotnym cielom je eliminovanie jeho rozsahu a/alebo
odstranenie jeho pri¢in, ak je to v moZnostiach podniku. A nakoniec spdsob
adaptacie na nové podmienky podnikatel'ského prostredia, ak riziko je vyvolané
jeho necakanou zmenou.
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- Monitorovanie oblasti v podniku, kde riziko moéze vyvolat’ krizovy stav.
Jednak ide o oblasti vonkajsie (od krizy odbytu, cez spravanie sa dodavatel'ov
a odberatel'ov az po ekologicku legislativu), jednak zmien vnutornych (od
spravania sa zamestnancov, cez dodrzovanie technologickej discipliny az po
rizika technologickych havarii, poziaru ¢i neetického spravania sa manazérov).

- V monitorovani racionalneho chodu vyrobnych i administrativnych funkcii
ma vyznamnu ulohu utvar kontrolingu. Prostrednictvom systematickej kontroly
plnenia strategickych i operativnych pldnov je mozné rychlo odhalit dopady
hospodarskej krizy na podnik. Dalsie zdroje méze poskytnat’ informaény systém
podniku.

- Reakciou na pozitivne priznaky krizovej situdcie by v podniku mal byt
krizovy plan. Jeho ulohou je zabezpecit. zmiernenie negativnych nasledkov krizy
a zabezpeCit' prezitie podniku v krizovej situacii. Krizové planovanie by malo
pripravit’ také opatrenia, ako st zmena produkéného portfolia ajej vecné
1 personalne zabezpeCenie, ak kriza ma korene v zniZeni odbytu doterajSej
produkcie, alebo operativny utlm kapacit, znizenie neproduktivnych vydajov
a hl'adat’ rieSenia pre oblast’ zamestnanosti.

- Krizov situdciu je Casto tazko prekonat’, ak podnik nema vol'né finanéné
zdroje. Sucastou krizového planu by preto malo byt aj hladanie dodato¢nych
finan¢nych zdrojov na prekonanie krizy. Mdéze to byt predaj nevyuzivaného
majetku, alebo pozemkov, lizing potrebnych strojov a zariadeni, pouzitie
vytvorenych rezerv, eliminacia benefitov, az po vyuzitie spoluprice so
strategickym investorom. Dost’ Casto totiz vaznejSie dopady krizy su rieSené
akviziciou podniku strategickym investorom (Reziidkova, M., 2008)

- Pre rieSenie krizovej situacie by mal podnik mat’ spracované metodické
postupy pre Cinnost’ vSetkych riadiacich orgénov, na vykonavanie utlmovych,
zachrannych ¢i likvida¢nych prac.

- Vo vyrobnych podnikoch v pripadoch kriz maju vyznamnu ulohu hmotné
rezervy, vyzaduju si vSak zna¢né prostriedky na ich vyfinancovanie a preto sa
s nimi stretdvame len vynimocne.

Krizové riadenie zahriiuje prakticky vsetky zékladné sekvencné funkcie
manazmentu, t. j pldnovanie, organizovanie, persondlne zabezpecenie, hodnotenie
a motivaciu a kontrolu. Treba ho vSak mat’ v latentnej podobe pripravené, pretoze
jeho vcasna aktivacia moze zabranit' vyznamnym Skodam.

Popri objektivnych pri¢inach rizika, ktoré sme uviedli vyssie, st zdrojom
rizika aj faktory subjektivne, ktorych nositel'om je pracovnik, podnikatel’, alebo
manazér podniku. Tieto rizika st spojené najmé s postojom tychto subjektov
k plneniu svojich povinnosti a s kvalitou rozhodovania. Odchod kvalifikovaného
pracovnika méze byt zdrojom straty know-how a viest’ aj k trhovému zlyhaniu,
nespravne rozhodnutie manazéra o alokdcii investicie, alebo o skladbe portfélia
vyrobkov moéze viest' k rastu ndkladov a ku generovaniu straty namiesto zisku
a pod.
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Kriza byva vSak aj néstrojom precistenia trhového prostredia a podniky by
mali hladat’ aj vjej prostredi svoju prilezitost. I.C. Mac Millan a.i. (2008)
uvadzaju, ze obdobie krizy je idedlnou prilezitostou na prechod na ofenzivnu
a inovacnu stratégiu. Ked’ konkurencia bezhlavo znizuje naklady, kreativna firma
hl'add nové trhové segmenty s cielom zvysit trhovy podiel.

Autori D. Ledingham a D. Rigby (2009) uvadzaju, ze najlepSou cestou ako
celit” krize je nestracat’ predaj a trhovy podiel, neustidle zvySovat efektivitu
a produktivitu predaja. Ktomu odporucaji vytvorit si mapy vybornych
zakaznikov, optimalizovat’ nastroje a prostriedky predaja, motivovat’ manazérov
predaja a spravne rozmiestnit’ zdroje vynaloZzené na marketing.

2. Krizové planovanie podniku

Planovanie ako klifova funkcia manazmentu je v poslednom obdobi
kritizované pre rad nedostatkov, ktoré suvisia najmi s turbulentnym rozvojom
podnikatel'ského prostredia a s neskorou reakciou na dosledky hospodarskej
a finan¢nej krizy. Vysledky analyzy planovacich procesov, ktoré sme na Katedre
manazmentu EU v Bratislave uskutocnili eSte v predkrizovom obdobi (J. Janik,
2006) naznacili nasledujice hlavné nedostatky planovania.

Prilisné zameranie na minulost. Pri tradicnom planovani su parametre
planu casto tvorené len extrapoladciou zhodndt minulych obdobi. To vsak
neumoznuje prihliadat’ na zmeny v prostredi ataky plan nezarucuje adaptaciu
podniku na nové podmienky.

Prehnana stabilita planov. Planovacie parametre su prili§ pevne stanovené
a neumoziuje sa flexibilnd reakcia na zmeny v planovacich premisach. Osobitne
to plati pre vynosy a naklady. Ak sa naplanuje dolnd uroven vynosov a nie je
nastaveny motiv na jej prekrocenie, podniku moéze hrozit’ strata odberatelov pri
raste dopytu. Podobny efekt ma aj pevny limit ndkladov.

Nizka spolahlivost’ planovacich udajov. Pre orientaciu na minulost’ a fixny
charakter tradicného planov manazéri spochybiiuji doveryhodnost’ planovacich
¢isel a zanedbavaji kontrolu planov. Tym stracaju cenné informacie o ¢innosti
podniku, ako aj signaly moznych kriz..

Prehliadanie rizik v planovani. 1de o neuplné ¢i neddésledné planovanie,
pouzivanie nevhodnych metodickych pristupov (napriklad ak pri planovani
odbytu sa vyuziva len odhad), nedostatocnd komunikdcia uloh planu do
vnutropodnikovych utvarov, spoliechanie sa na bezporuchové fungovanie
dodavatel'skych vzt'ahov a pod.

Podcenovanie potreby krizového planu. PriliSné precenovanie stability
prostredia a podcenenie moznych priznakov krizového vyvoja, vedie
k zanedbaniu pripravy na negativny vyvoj v samotnom planovani.
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Krizovy plan moéze podnik spracovat’ sucasne so Standardnym planom
(biznis plan, ro¢ny plan a pod.), alebo ako Specidlny plan, ktory bude vyuzity az
v pripade vzniku zavaznej krizovej situacie. V prvom pripade moze krizovy plan
byt akymsi rdmcovym kontingentnym pldnom, orientovanym len na niektoré
klaicové ukazovatele, Napriklad pripravi postupy konania manazmentu ak hrozi
znizenie predajov, alebo vyvoj cien vstupnych surovin za¢ne zvySovat’ naklady
a ohrozovat ekonomiku (hladanie d’alSich zakaznikov, hladanie nového
dodéavatela, urychlenie vymeny technologie apod.). Impulzom pre pouZitie
takéhoto krizového planu bude monitorovanie uvedenych klucovych
ukazovatelov.

Inym pristupom ku krizovému plénovaniu je spracovanie ucelené¢ho
krizového planu, ktory sa za¢ne uplatiiovat’ v pripade dopadu krizy z vonkajSicho
prostredia na podnik. Takéto plany si moézu vypracovat skor vel'ké firmy, ktorych
flexibilita je objektivne niZsia ako u firiem malych a strednych. Specialny krizovy
plan by mal mat formu a Struktiru nalezitosti Standardného planu a méze byt
rozpracovany aj vnutropodnikové vyrobné jednotky a ttvary.

Impulzom pre tvorbu a pouzitie krizového planu je vyvoj odchylok medzi
planovanym a skutoénym vyvojom kl'u€ovych ukazovatelov. Ak je tdto odchylka
v ramci prijatel'nej normy zostava v platnosti Standardny plan. Ak je odchylka tak
vyznamnd, ze ju nemozno tolerovat’ nastupuju bud’ vybrané opatrenia krizového
planu, alebo latentny krizovy plan sa stane planom, ktorym sa za¢ne riadit’ podnik.

Vztahy medzi Standardnym a krizovym planom ilustruje tabulka. 3.

Tab. 3 Vztahy Standardného a krizového pldnu

Standardny plan | skuto&nost Odchylka Krizovy plan
100 101 V norme Latentny
100 90 Neplnenie Vybrané opatrenia
100 50 Kriza Funkény

Aby krizovy plan splnil svoje poslanie je potrebné vytvorit' rad
predpokladov a podmienok. Patria k nim najma:
- realizovat’ siistavny monitoring vyvoja kI'i¢ovych ekonomickych ukazovatelov,
aby bolo mozné uplatnit’ opatrenia zahrnuté v krizovom plane, alebo nastup
krizového planu ako celku,
- zabezpecit' komunikaciu krizového planu a jeho opatreni manazérom vsetkych
stupiiov riadenia podniku a koordinovat’ ich plnenie,
- realizovat’ potrebné organizacné opatrenia pre plnenie uloh krizového planu, ako
su preskupenie pracovnikov, odmenovanie, pracovny rezim a pod.,
- zabezpeCit materidlové, energetické a financné krytie opatreni, ktoré sa
predpoklada realizovat’ v krizovom plane,
- pripravit’ systém monitorovania plnenia tloh krizového planu, pripadne zahrnut’
ho do IS podniku.
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Uplatnenie krizového planu v podniku je uzko spojené s monitorovacim
systtmom podniku. Tento je sucastou kontrolného systém, pripadne aj
kontrolingu, ak ho ma podnik aplikovany. Hlavnou ulohou kontrolného systému
riadenia je byt nastrojom, ktory pomaha manazérom na kazdom stupni riadenia
monitorovat’ priebeh plnenia planu, odhalit’ a reagovat’ na negativne odchylky.

Konceptudlny model kontroly riadenia zahrnuje trojicu aktivit: ,,definiciu a
kvantifikaciu ciel'ov, aktivity potrebné na ich realizovanie a vyc¢islenie a korektury
zistenych odchylok®. V poslednom obdobi je tento pristup nahraddzany trojicou:

Lanticipovat, pilotovat’, reagovat™, ktord lepSie vystihuje podstatu kontroly
riadenia a planovania v krizovych situaciach.

3. Manazment 'udskych zdrojov v krizovej situacii

Manazéri v Case krizy ocakavaju nizs$i dopyt, obmedzuju produkciu
a usiluju o znizenie nakladov. Odvazne firmy vSak skusaju obsadit’ nové trhy, ked’
trhy nerastu je to mozné len na ukor konkurentov. K tomu niektori autori
odporugaju prave inovécie procesov (Stryéek, P., 2009). Uzkym miestom vtedy
nie je kapacita podniku, ale trhu.

V krizovom manazmente vyznamnu ulohu hré riadenie l'udskych zdrojov.
Redukcia poctu pracovnikov patri medzi prvé a najcastejSie rieSenie krizovej
situacie. Uvoltiovanie prebytocnych pracovnikov je sice I'ahky recept, pri jeho
pouziti sa vSak mozno dopustit’ aj radu chyb. Suvisi to s moZnostami riesenia
politiky riadenia zamestnanosti. Prax moze vyuzivat niekol'ko typov
zamestnanosti.

a) UdrzZanie stabilnej zamestnanosti

Predpokladd sa udrzovat v normdlnom pracovnom case stalu Uroven
vyroby azamestnanosti a kolisanie v predaji mozno kompenzovat pomocou
zasob hotovych vyrobkov, pomocou nadcasovej prace, alebo Ciastocnymi
uvizkami pracovnikov, subdoddvkami alebo odlozenim objednavok.

Prednost’ami tejto stratégie su lepSia pracovnd moralka a vysSia efektivnost’
prace prameniaca z dobrého vztahu k podniku, nizSia fluktuacia, pritahovanie
dobrych pracovnikov, znizovanie nakladov na zacvik novych pracovnikov.

Politika udrzovania stalej zamestnanosti je typickd pre popredné podniky,
ktoré k prepustaniu siahaju len pri velkej krize odbytu. Prikladom boli japonské
podniky v obdobi energetickej krizy (1974 —1976), ktoré aj v tomto obdobi
udrzovali stdlu zamestnanost’ a pritom realizovali vel'ké Struktirne zmeny.

b) Udrzovanie stabilnej urovne vyroby

Uplatiluje sa pri rovhomernom, relativne stabilnom predaji  produktov.
Prikladom st potravinarske podniky, rafinérie, energetické podniky a pod.
Vyhodou tejto politiky je plné vyuzivanie vyrobnych zariadeni, znizuju sa
naklady na nadCasovu pracu a na zacvik personalu.

60 VOLUME I / NUMBER 04



TRENDS OF ECONOMICS AND MANAGEMENT

Usporné opatrenia v oblasti personalu sa nedaja vyluéit, ale aj pri nich
mobze pokracovat’ suboj podnikov o talenty a Spickovych odbornikov na ktorych
mozno stavat’ aj pri hl'adani vychodisk z krizy. Preto treba velmi starostlivo
zvazovat’ mieru prepustania a kvalifika¢nt uroven a pozicie tazko nahraditelnych
klacovych odbornikov.

Zaver

V podmienkach celosvetovej hospodarskej a finan¢nej krizy nadobuda na
vyzname krizovy manazment podniku, ktorého hlavnou tlohou je previest’ podnik
obdobim st'azenych podnikatel'skych podmienok, zachovat jeho produkény
potencial a kIi¢ové l'udské zdroje, ktoré st nositelom jeho know-how.

Stucastou krizového manazmentu je krizové planovanie a jeho ulohou je
pripravit’ ciele, nastroje, prostriedky a metdédy konania v pripade krizového vyvoja
podniku.

Ciel'om krizového planovania je zabezpecit zdroje a opatrenia na rieSenie
krizovych situacii, zabranit’ vzniku strat na majetku a odvratit’ negativne dosledky
nepriaznivého vyvoja ekonomiky podniku. Krizovy plan moze byt spracovany
ako kontingentny plan popri Standardnom biznis pldne podniku, alebo ako
latentny plan, ktory je sucastou bezného planovania. Jeho parametre sa ozivuju
len pri zjavnych dopadoch krizy na podnik.

Kontakt:

prof. Ing. LCuboslav Szabo, CSc. Ekonomické univerzita, Dolnozemska 1, 852 35
Bratislava, e- mail:szabo@euba.sk

prof. Ing. Miroslav Grznar, DrSc. Ekonomicka univerzita, Dolnozemska 1, 852 35
Bratislava,e-mail:mirog@euba.sk,
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