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Uvod

Vitame Vas na strankach nasho vedeckého &asopisu CONTROLLING A FINANCNO —
MANAZERSKE TEORIE V PRAXI. Poslanim &asopisu je publikovat’ a oboznamit’ nagich
Citatelov s najnovsimi alebo vel'mi vyznamnymi poznatkami z problematiky controllingu,
manazmentu, financii, ekonomiky, riadenia l'udskych zdrojov, marketingu a dalSich
tematickych okruhov vychadzajucich z ndzvu cCasopisu. Zaznam stranky je sucastou
celosvetove] databazy ISSN spravovanej Medzindrodnym centrom ISSN v Parizi
WWW.iSSn.org.

Vedecky ¢asopis uréeny pre odbornu verejnost’ a podnikovii prax. Casopis je §pecializovany
a mozno v flom publikovat’ odborné ¢lanky z vymedzenej problematiky. Publikovat’ moze
kazdy, kto m& obsahovo prijatelny clanok z danej problematiky, ktory oslovi vedecku aj
odbornt prax.

Casopis vznikol v roku 2014 v internetovej podobe a &lanky sa publikovali priebeZne. Na s
prihliadnutim na to, Ze nie vSetci eSte zdiel'aji poznatky o modernych formach publikovania
a online casopisoch, vyddvame nas§ casopis aj v pravidelnych periodickych intervaloch,
minimalne 2-krat do roka. Verime, Ze uspokojime Vas dopyt po kvalitnych informaciach nielen
z vedy a vyskumu, ale aj z praxe a taktiez uspokojime nasu odbornu prax poznatkami z vedy
a vyskumu, ktoré mozu vyuzit' vo svojej praci. Su to spojené nddoby bez ktorych jedna alebo
druhé nevie efektivne fungovat’.

Casopis: Controlling a finanéno-manazérske teérie v praxi. Rok 2020, roénik VII, &islo 2.
Presov: Dominanta, ISSN 1339-5335.

Citatna norma: PRIEZVISKO. M. 2020. Néazov clanku. In Controlling a finan¢no-
manazérske tedrie v praxi. Rok 2020, ro¢nik VII, ¢islo 2. PreSov : Dominanta. ISSN 1339-
5335
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KALKULACIE UPLNYCH NAKLADOV ICH VZTAH
KU KRYCIEMU PRISPEVKU

Peter Gallo, Tomas Mol¢ak
Abstrakt

Prispevok sa zaobera problematikou kalkulacii a stanovenia ceny produktov. Popisuje
metodiku tvorby cien a kalkula¢nych vzorcov na baze kombinacie metodiky kalkulacie Gplnych
nakladov s vyuzitim metod kalkulacie netuplnych nakladov na baze fixnych a variabilnych
nakladov. Popisuje metodiku tvorby kalkulacii a zmeny v uctovnej osnove, ¢leneni nakladov
a organizacnej Struktare potrebné k efektivnej tvorbe kalkuléacii produktov v ¢o najredlnejsej
podobe. Upozoriiuje aj na moznosti pouzitia CVP analyzy a mnohoproduktovej Struktiry
v kalkulaciach ako aj na marketingové pristupy k tvorbe cien.

KPiacové slova: controlling, kalkulacie, kryci prispevok, cena, naklady
Uvod

Mnoho firiem v dneSnom obdobi potrebuje sledovat’ a kalkulovat’ ceny svojich produktov.
V praxi je to vel'mi problematické, ale nevyhnutné, lebo napriklad i v pripade regulovanych
cien je potrebné pre Urad finan¢nej kontroly MF poskytnat’ vierohodné udaje o tvorbe ceny
produktov. Pre vlastné riadenia firmy a manazérske rozhodovanie je to bez d’alSej diskusie.
Otazka teda znie: ,,dko sprdvme k tejto problematike pristupovat a tvorit' kalkulacie
produktov?“ V nasledovnom ¢lanku sa Vam pokusime na zaklade naSich sktisenosti z praxe
poskytnit’ metodicky navod, ako na to. Literatira poskytuje mnoho informacii a tejto metodike,
ale na jej zaklade prevedenie v praxi je dost’ problematické 1 ked’ mozné, lebo teoretické
poznatky st v podstate kvalitné a dobre prepracované.

Metodika tvorby kalkulacii

Odporucane dodrzat’ nasledovnui postupnost’ krokov:

1. Vytvorit’ Struktaru produktov, ktoré podnik pontka na trh s uvedenim ich cien.

2. 'V systéme odbytu zaviest’ klasifikaéné kody produktov v tvare pyramidalnej Struktary,
kde na vrchu je produkt podniku ako celok, potom skupiny vyrobkov, podskupiny az
samotny vyrobok. Je to potrebné z toho dévodu, aby bolo mozné sledovat’ i priemerné
kalkulované naklady na skupiny, ¢i podskupiny vyrobkov.

3. Prehodnotit’ systém vytvorenych stredisk (organiza¢nu Struktiru) firmy v smere
logistiky vyrobného alebo prevadzkového procesu. Vel'mi dobym dobrym navodom je
pristipit ku komplexnému reinzinieringu podniku v tvare marketing a vyroba
(prevadzka). Organizacnd Struktira pre potreby kalkuldcie musi mat dostato¢nu
vypovedaciu schopnost’ o priamych nakladoch na vyrobok, zdsobovani, sprave, odbyte
a marketingu.
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4. Prehodnotit’ a¢tovnu osnovu firmy a vytvorit’ ju na takej baze, aby sme v nej videli
dostatocne jasne jednotlivé polozky kalkulacii najma v oblasti nakladov.

5. Nasledne na zaklade vytvoreného kalkulacného vzorca usitého na mieru podniku, ktory
dodrziava zakladné principy kalkulacii v ¢leneni podl'a Gplnych ndkladov, vytvorit
kalkulacie na trovni stredisk na jednotku produktu. Nepriamo kalkulované polozky
rozpustit’ do vyrobnych stredisk tak, ako si to vyzaduju potreby kalkulacie. Rozvrhova
zakladiia mdze byt zostavena rozne, podl'a poziadaviek a potrieb manazmentu firmy. Je
mozné pouzit’ pracnost’, predajné ceny produktov, ktoré kopiruju situdciu na trhu, alebo
rozne fyzické jednotky. Menej praktické je uz rozvrhovanie na zaklade priamych miezd,
no v spojeni s priamymi nakladmi mézu byt ve'mi dobrou rozvrhovou zékladiiou ale
len z vykonovych stredisk. Dokonca je ju mozné vytvorit rozvrhovu zakladnu
simulaciou tak, aby sme dosiahli najvac¢si uspech na trhu. Vybornou rozvrhovou
zakladiiou je kryci prispevok II

6. V pripade, ze mame vytvorené kalkulacie na jednotku a stredisko je mozné tieto ndklady
rozvthnit’ na jednotlivé produkty. Nevyhnutnostou su tu vSak normy spotreby u
priamych nakladov, ktoré sa zavedu do kalkulacie priamych nakladov na vyrobok a
nasledne umoznia vypocitat’ pozadovant odchylku od noriem. Vhodnym roz¢lenenim a
s prihliadnutim na odchylky je mozné zistit’ aj variabilné ndklady na produkt, ktoré¢ by
inak bolo mozné tazko odcitat’. Zaroven ako medzi riadok v kalkulacii si m6zeme na
urovni priamych nékladov zaviest’ Kryci prispevok I na produkt.

7. 'V dalSej Casti kalkulacie sa ststredime na nepriame naklady a to naklady, tykajice sa
zasobovania, spravy, odbytu a marketingu. Aj u nich sa mézeme rozhodnut’ pre tvorbu
krycieho prispevku Il na urovni zasobovania, krycieho prispevku III na urovni Odbytu
a krycieho prispevku IV na trovni spravy. Je to trocha nezvyc¢ajné, ale vypovedacia
schopnost’ takto vytvorenej kalkulacie je ovela vyssia.

8. Prepocitanim tejto kalkuldcie na uroven predaja u jednotlivych zdkaznikov dostaneme
kalkul4ciu az na uroven zékaznika a tym aj jasny prehl'ad, ktory zékaznik je pre podnik
vyznamny, ktory stratovy a pod., ¢o ve'mi dobre moZe posluzit’ manazmentu firmy pre
rozhodovanie. Mnozstvo produktov a zakaznikov, ktori sa daji s pouzitim takejto
kalkulacie sledovat’ je aj niekolko tisic, ale zavisi to aj od stavu a vykonnosti
hardvérového zabezpecenia informaéného procesu.

Takto vytvorené kalkulacie su prehl'adné a l'ahko dokéazatelné. Ich prepoctom podl'a objemu
vyrobenej a realizovanej produkcie a pripo¢itanim vybranych poloziek dostavame hospodarsky
vysledok firmy, ¢o je dokazom, Ze prepocet je dostatocne spravny a zavisly od typu pouZitej
rozvrhovej zékladne. Je mozné dokonca volit’ r6zne rozvrhové zékladne na produkt a tym sa
proces kalkulécii stdva jasnej$Sim a prehl'adnejSim.
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Vyhody kombinovanej formy kalkulacie

Vyhodou takejto kombinovanej kalkulécie je napriklad to, ze aj ked’ kalkulacia na vyrobok
nam ukazuje, Ze vyrobok je stratovy, sucasne vidime kryci prispevok. V pripade, Ze je tento
kladny, nie je potrebné vyrobok vyradit' z programu odbytu firmy, lebo nam slazi ku krytiu
fixnych nékladov.

Druhou moznostou je vybratie variabilnych nakladov z kalkulacii a prostrednictvom CVP
analyzy na baze viacproduktovej Struktiry a sledovanie krytia fixnych nakladov podl'a i¢tovne;j
osnovy, ktora je schopna takéto zmeny registrovat’. Ku krytiu fixnych nakladov dochadza ako
celok a my moZeme pruzne menit’ v obchodnych jednaniach ceny produktov a tym neohrozit’
vysledok podniku. Predpokladé to, Ze riadiaci pracovnici maju so sebou aspoii notebook, tablet
¢i mobil, kde si mézu dant situdciu okamzite vymodelovat’ v priebehu jednania jednoduchou
zmenou ceny produktu a pohliadnutim na vypocitany zisk podniku. Myslime si, ze touto
metodikou je mozné minimalizovat’ ceny na trhu a pritom podnik dosiahne optimélny zisk.
Spokojny je tak zakaznik ako dodavatel’. Cela operacia za pouzitia vypoctovej techniky moze
trvat’ maximalne niekol’ko minat. Samozrejme, jednatel musi mat k dispozicii dobry
kalkulacny program a informacné zabezpecenie.

Kalkulacie zaloZzené na marketingovych postupoch

Mnoho podnikov venuje tvorbe cien prili§ vela pozornosti a si ju zna¢ne komplikujem.
Marketing a moderné digitalne technoldgie vSak umoziuju stanovit' ceny vel'mi efektivne
a jednoducho. Uvadzame tu postup kalkulacie, ktory je pouzivany pri tvorbe cenovej politiky
v marketingu. Velkou vyhodou tejto kalkulécie je, Ze moZno pruZzne menit jednotlivé polozky
a stanovovat’ ceny v kontexte celej finan¢nej politiky podniku. Ceny produktov st vzajomne
prepojené a previazané cez fixné naklady. V starom ponimani kalkulacii to moZzno chépat’ ako
rezijné néklady. Nie je to celkom presné vyjadrenie, ale dobre vystihuje podstatu cenotvorby.
Takouto metodikou a s tymto pristupov viete kalkulovat’ ceny nielen produktov v priemysle,
ale aj v cestovnom ruchu ako bali¢ky produktov a pruzne ich prispésobovat’ trhu. Je to vel'mi
cenné, pretoze mozete predom definovat’ cielovy zisk, napr. zahrnuty do objemu fixnych
nakladov a svoje ceny optimalizovat’. Prakticky sa to prejavi niz§imi cenami ale vys$Sim ziskom,
ktory sa vytvori z produktového portfolia a jeho kombinacie a nie na zdklade bezne pouZivanej
kalkulécie, ktora takyto pohl'ad neumoziiuje. Ako to vyzera v praxi je uvedené na obrazku 1
a 2. Na obrazku vidite dosiahnuté zisky z produktov v zavislosti od stanovenych ziskovych
priraZzok. Bezne pouzivané postupy a kalkuldcie Vam takyto postup neumoZziuji a cenova
politika vratane tvorby cien je vel'mi nepresna a vedie k deformacii cien na trhu. Na obrazku 2
su uvedené vstupné parametre pre stanovenie ceny kazdého produktu vratane réznych
prenajmoV V kontexte celého podniku a jeho produktového portfolia. Idedlne pouzitie tejto
cenovej kalkulacie je vo vSetkych odvetviach ndsho hospodarstva, zvlast' ho ocenia organizacie
posobiace v cestovnom ruchu, kde efektivna a pruzna cenotvorba chyba a je pomerne naro¢na.
Podobne to plati aj pre rozne odvetvia priemyslu alebo aj informatiku.
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Cena ROI Cena priraz. k  Cena unikat.

jedn. nakladom produktu

. Cena priraz. s
VYSTUPY

navrat. predaja

Tvorba cien

Fixné néklady v € 100 000 Trzby 189 469 185 309 186 450 43 462
Investicie v € 150 000 {Néklady 69 500 69 500 69 500 10 000
Zisk 119 969 115 809 116 950 33462
MARKETINGOVO STANOVENE CENY
P.¢. Nazov produktu Cena priraz. s (O ERR{O] IO N v v:v A0 SO ERT Il Cena UVN | Variabilné | Podiel FN
navrat. predaja jedn. nakladom  produktu naklady naf.j.
1 Produkt A 102,75 104,08 101,12 0,00 15,00 7 692,31
2 Produkt B 108,34 109,08 106,62 0,00 20,00 15384,62
3 Produkt C 130,70 129,08 128,62 0,00 40,00[ 30 769,23
4 Produkt D 175,41 169,08 172,62 0,00 80,00 46 153,85
5 Produkt E 0,00 0,00 0,00 86,92 20,00 3846154
6 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
7 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
8 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
9 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Obrazok 1 Cenova politika a moderna tvorba cien

Zdroj: www.dominanta.sk

Unikatny produkt

P.¢. Nazov produktu Plan predaja Poz. navratnost | % podiel | Ziskova |Heeciaaiva (@107
vo fyz. jed. z predajav % IK prirazka hodin zisk v €

1 Produkt A 100 10,5% 11 538 10,0%

2 Produkt B 200 10,5% 23077 10,0%

3 Produkt C 400 10,5% 46 154 10,0%

4 Produkt D 600 10,5%| 69231 10,0%
5 Produkt E 10,5% 0| 10,0% 500 5000

6 10,5% 0| 10,0%

Obrazok 2 Cenova politika a moderna tvorba cien — ziskovost’ produktov

Zdroj: www.dominanta.sk

Zaver

Problematika kalkulacii je vel'mi rozsiahla a v dne$nej dobe ju mozno skiimat’ s r6znych
uhlov pohladu. Uvedeny pohl'ad na kalkulacie bol controllingovy a vychadzal z moznosti
informacnych systémov a moderného ponatia digitalnych technologii. Ako ste si mohli v§imnat
kazdy podnik, ktory chce mat dobru kalkulaciu produktov a optimalizovat’ svoje portfolio
produktov by mal pouzit’ nasledovny postup a vytvorit’ si manazérske i€tovnictvo na principe
fixnych a variabilnych nakladov. Délezitou podmienku u tohto druhu kalkulacie je, ze kazdy
podnik musi dobre poznat’ aké produkty predéva a aké st ich variabilné naklady. Ak variabilné
naklady na produkt neviete urcit, je to prva a najdolezitejSia podmienka pre efektivnu finan¢na
a cenovu politiku firmy: Stanovit’ presne variabilné ndklady na produkt. Ak je problém presne
stanovit’ tieto ndklady, mézete vychadzat z predpokladu, ze variabilné naklady sa rovnaju
priamym nakladom na produkt, resp. ich stanovit’ expertnym odhadom. Existuje tu urcita
chybovost’, ale je tak mald, Ze pri efektne ktory tymto postupom dosiahnete, ju moézZete
povazovat’ za zanedbatelnu.
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CELOSTNY MANAZMENT

PODSTATA KOMPETENTNOSTI SUBJEKTOV MANAZMENTU
PREJAVY UPLATNOVANIA CELOSTNEJ MANAZERSKEJ KOMPETENTNOSTI V PRAXI CLENENIE

POZNATKOV JEDNOTLIVYCH PILIEROV MANAZERSKEJ KOMPETENTNOSTI
Barbara Nicole StrisSova

Abstrakt

Obsadzovanie manazérskych, vodcovskych alebo zamestnaneckych pracovnych miest
celostne vhodnymi, resp. kompetentnymi jednotlivcami, predstavuje potrebu plnohodnotného
fungovania spoloc¢nosti. Dnes uz dokdazeme zhodnotit,, kto celostnou kompetenciou disponuje
a kto nie. DokdZzeme rozoznat, kto disponuje rozvinutou, vysSou alebo zakladnou
spdsobilostou zastavat’ urcité pracovné pozicie. Celostnd kompetentnost’ je vo vSeobecnosti
dolezitd preto, aby osoby s rozvinutou spdsobilostou zastavali top pozicie a najideédlnejSie vo
vSetkych oblastiach zivota. Vidime, Ze takmer v kazdej oblasti pdsobenia ¢loveka je vel'mi
dolezité a miestami rozhodujuce disponovat’ dostato¢ne rozvinutymi socidlnymi zru¢nost'ami,
pretoze podstatna je najmi Uroven osobnostnych vlastnosti a tzv. 'udsky pristup k okoliu v
ktorom ¢lovek posobi. Prispevok ma za ciel’ priniest’ informacie, ktoré tieto tvrdenia potvrdia a
opisat’ aj skuto¢nu, nestarnucu podstatu prvku celostnej kompetentnosti manazérov — socialne;j
zrelosti, ktorej dolezitymi komponentmi su rozvinuté osobnostné Crty. Prave socidlna zrelost’ v
kombinacii s vedomostnou zdatnostou a praktickou zru¢nostou tvoria silny predpoklad
vodcovstva a spravneho manazovania rieSenia problémov. Prispevok sa zaobera sférou
manazmentu, ktord sa zameriava na charakterizovanie celostnosti osobnosti a ponimanie
socidlnej zrelosti, prostrednictvom prezentovania vysledkov a tvrdeni vykonanych vyskumov a
myslienok, ktoré prinaSaju r6zni autori a odbornici.

Krucdové slova: Osobnostné charakteristiky, socidlna zrelost’, celostnd kompetentnost.
Moralna inteligencia.

Abstract

Occupation of managerial, leadership, or employee positions by holistically appropriate,
com-petent individuals represents the need for the full-featured functioning of companies.
Today we can evaluate who has holistic competence and who does not have. We can identify
who dispose of developed, higher, or fundamental ability to occupy a certain job position.
Holistic compe-tence is generally important for people with developed competencies to occupy
top positions and the most ideal in all areas of life. We may see that in every area of human
activity it is very important and sometimes decisive to dispose of sufficiently developed social
skills, because the level of personal features and approach of humans to surrounding in which
he acts is sub-stantial. The aim of the contribution is to present information to approve these
statements and to describe the real and the ageless spirit of the item of holistic competence of
managers — social maturity of which developed personal features are the most important
components. Social maturity in combination with knowledge prowess and practical ability
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creates a strong predisposition of leadership and the right problem -solving management. The
contribution to deals with a field of management that focus on the characterization of holistic
of person and perception of social maturity through presenting results and statements of already
made researches provided by different authors and experts.

Keywords: Personality traits, social maturity, holistic competence. Moral intelligence.
Uvod

Pri hodnoteni, resp. skiimani subjektov v manazmente sa v minulosti prihliadalo na
odbornost’ a zrucnosti z praktického hl'adiska. Toto konanie bolo odrazom historickych
stvislosti a vyvoja nazerania na procesy, systémy riadenia, hodnotenia vykonnosti. Odrazom
nového, holistického nazerania na subjekty v manazmente je ich vnimanie ako komplexnych
jednotiek, ktoré okrem spomenutych zru¢nosti a odbornosti, by mali disponovat istym
socidlnym rozmerom. Ziadana troven vedomosti a zru¢nosti, avsak bez potrebnej tirovne
socialnej zrelosti, nemo6ze znamenat zdruku uUspeSnosti a rozvoja manazéra, zvySovania
vykonnosti nim manazovanej organizacie. Prave preto je celostny pristup vytvoreny tromi
zakladnymi piliermi, kde do popredia vstupuje najmé socialna zrelost, ktora charakterizuje
osobnostné ¢rty jednotlivcov (Porvaznik, Misun, MiStnova a kol., 2013). Rovnovaha pilierov
predstavuje vyznamny predpoklad Gspechu a spiiia Glohu akejsi pridanej hodnoty pre &loveka.
Komplexny obraz ¢loveka je tvoreny pilierom praktickej zru¢nosti — aplika¢né a praxou ziskané
schopnosti, pilierom odbornej zdatnosti — vedomosti ¢loveka a pilierom socialnej zru¢nosti —
socidlna zrelost’ vztahujlca sa k osobnostnym charakteristikdm. Spektrum socialnej zru¢nosti
dotvara synchronizécia, sebaprezentacia, vplyv a zdujem o inych v nasom okoli (Porvaznik,
2011).

Dokonald definicia kompetentnosti ¢loveka neexistuje, ale mnohi autori a odbornici sa
zhoduju v tom, Ze sa jedna o sposobilost’ spravat’ sa v konkrétnej situdcii ur€itym spoésobom,
nanajvys prijatelnym a obohacujicim okolie (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004).
Prezentovana je ako mnoZina spravani sa cloveka, napriklad manaZéra, aby rdzne druhy
spravania sa zvladal, najidealnejSie na zaklade troch kritérii naraz a aby bol interpersonélne
vybaveny vlastnost'ami, schopnostami, vedomostami, sktsenostami, ktoré k ziadanému
spravaniu sa potrebuje a aby bol motivovany pouzivat’ takéto spravanie sa, ¢ize aby dokazal
vidiet' v poZadovanom spravani sa pridant hodnotu a vynalozil potrebnu energiu prave tymto
smerom, dodavaja autori (2004).

Kompetentnost’ zahfiia jedine¢nu schopnost’ manazéra GspeSne konat’ a rozvijat’ potencial
na zéklade integrovaného suboru jeho vlastnych zdrojov (Veteska, Tureckiova, 2008). Pod
manazérskou kompetentnostou rozumieme doslova pripravenost’ subjektov manazmentu a i
schopnost’ riadit’ a viest’ nielen vlastn pracu. Takato charakteristika vychddza z definovania
predmetu manazmentu ako istej sustavy poznatkov o poziadavkdch na kompetentnost
subjektov manazmentu a teda, akymi znalostami maji disponovat’ s cielom byt odborne
zdatnymi subjektmi — miera intelektu (I1Q), aké vlastnosti maji mat’, aby boli socialne zrelymi
subjektmi — miera emocionalnej inteligencie (EQ) a aké schopnosti maji mat’, aby boli
prakticky zru¢ni — miera zru¢nosti a sktisenosti v praxi (AQ) (Porvaznik, 2003). Spdsobilostna
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koncepcia teda vychadza zo spolo¢ne uznavanych predstav o tom, ktoré spdsobilosti subjektov
prispievaju k ich spokojnému a tspesnému fungovaniu v zivote. Autor Blasko (2010) dodava,
ze v celom systéme klIiCovych sposobilosti, najmé v jednotlivych oblastiach, zohrava délezita
ulohu kritické myslenie, tvorivé myslenie a celkové nadanie pre tvorivost'.

Manazérska praca predstavuje dolezity aspekt fungovania podniku a preto by riadenie prace
a jej nasledné vykonavanie mali byt v jasnom sulade. V minulosti zalezalo na tom, aby ¢lovek
konal usilovne, avSak v sucCasnosti sa priblizujeme k myslienke, tzv. efektivneho vyuzivania
pracovného ¢asu (Malega, 2010). Vysvetlit' to mézeme tym, ze ¢lovek disponuje vzdelanim,
kvalifikaciou, schopnost’ou prace, sebavedomim, samostatnostou, nejakym zivotnym nazorom
a aj sposobom konania a myslenia (Helmut, Wolfgang, 2005).

Cielom prispevku je venovat’ pozornost problematike celostného manaZzmentu, nakolko
jednotlivé zlozky formuju a popisuju zreld osobnost, schopni rozumne a nesebecky
spolupracovat’ so svojim okolim nielen v profesijnom zivote. Zlozka socidlnej zrelosti sa sice
javi ako neznama oblast’ bez nalezitej pozornosti, avsak tento pilier celostnej kompetentnosti
manazéra, zohrava podstatni ulohu nielen v pracovnej sfére. Ak spravne pochopime jej
vyznam, uspesne ho aplkujeme v praxi, tak ako socidlne zreli jednotlivci, spozname vysledny
output — pridanti hodnotu v spravani sa a konani pri medzil'udskych vztahoch a to vo sfére
pracovnej, ale aj sikromne;.

Kompetentnost’ verzus kompetencia

Pre porozumenie textu v prispevku je vhodné rozliSit medzi tymito pojmami. Ako je
spomenuté vysSie, tak neexistuje stopercentna definicia pre pojem kompetentnost’, ktora by
bola v praxi vSeobecne prijatd odbornikmi alebo vedcami. Preto st obidva pojmy
charakterizované ako predpoklady pre vykon a regulaciu spravania sa osoby. Podla Kiechla
(1997) je kompetentnost’ predovsetkym schopnost’ jednotlivca Uspesne vychadzat s okolim,
d’alej ako systém principov, ktoré s stcastou kognitivnej skusenosti ¢loveka a umoziuju
uspesnejSie sa vyrovnavat s roznymi situdciami. Pri kompetentnosti sa ako kI'icovy aspekt
uvadza pristupnost’ a tiezZ primerand aplikécia prisluSnych vzorov spravania sa, aby sme zvladali
Specifické podmienky a okolnosti (Bittner, Reisch, 1994). Manazérov vnimame skrz Skalu roli,
ktoré sa ich tykaju, cez socialny status az po ich poziciu v organizacnej Strukture alebo
Specializaciu. A to, ako manaZéri budu zvladat' pracu, zvy€ajne zavisi od mnoZstva
predpokladov. Existuje velka S$kala osobnostnych, rozumovych, ale aj vSeobecnych
predpokladov, ktorymi by mali disponovat’. Klasifikacia je rozmanitd a prave preto teoretici
manazmentu vymedzili a zoskupili manaZérske kompetencie v zmysle ako oprévnenie
vykonavat’ urciti ¢innost’, vydavat’ rozhodnutia, podpisovat’ rozne dokumenty, vystupovat’ v
mene spoloc¢nosti, zastupovat’ a pod. (Zalezdkova, Dashofer, 2013).

Kompetenciou rozumieme preukdzant schopnost’ aplikovat’ do praxe zru¢nosti a vedomosti.
Europsky referencny ramec tykajuci sa kIicovych kompetencii pre celozivotné vzdelavanie
uvadza osem kl'aicovych kompetencii, ktoré st nasledovné, komunikécia v materinskom jazyku
a vo viacerych cudzich jazykoch, matematickd kompetencia, d’alej zakladné¢ kompetencie v
oblasti vedy a technologii, digitalne technologie, schopnost’ ucit’ sa, ob¢ianske a spolocenské
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kompetencie, vyjadrovacie kompetencie (European Commission, 2006). Jednoduchsie, kompe-
tencie predstavuju kvalifikaciu moznt pre aplikovanie spdsobilosti do praxe sposobom, ktory
splni ziadany vykonovy Standard a na zaklade toho bude osoba ohodnotena ako kompetentna
(Mesaros et al., 2013). Podl'a Oxford Advanced learner’s Dictionary predstavuje kompetencia
subor poziadaviek, najma na schopnost’ osoby, opisaného v Standarde povolania. Zaroven sa
jedné o subor urcitych kompetencii, zoskupeny do systému, ktory tvori Standard povolania.
Kompetencia je teda sposobilost’, ktort jednotlivec potrebuje v ur¢itom zamestnani.

Prikladom méze byt $tudent, ktory si poctivo spifia $tudijné povinnosti. Moze byt
povazovany za kompetentného, sposobilého, ale v kontexte Skoly. Ak $tadium ukon¢i a nastupi
do spolocnosti ako zamestnanec, na zaklade teoretickych a metodologickych postupov bude
sposobily riesit’ ulohy, ale moze sa stat’ to, ze bude povazovany na nekompetentného, pretoze
bude hodnoteny podla Standardov, ktoré sa liSia od Standardov Studijnych procesov. Autor
Porvaznik (2007) venuje tejto problematike pomerne vel'a ¢asu a objasiiuje rozdielnost’ medzi
pojmami nasledovne. Kompetenciu moézeme delegovat’. Kompetentnost’ delegovat nemozeme,
ale vieme ju nadobudnit’ skisenost’ami a vzdeldvanim sa. Na zaver dodava, Ze osoba, ktord ma
nejaké kompetencie, ich v§ak nemusi vyuzivat’ kompetentne.

Koncept celostnej manazérskej kompetentnosti

Kazdy z nas je do urcitej miery manazérom a kazdy z nés si riadi svoj vlastny stkromny
zivot alebo pracovny deii. Jednotlivcov, ktorych vnimame ako odbornikov vo svojom obore
alebo ako Sikovnych, pretoze ovladaju veci potrebné pre plnenie pracovnych tloh, disponuji
zvicSa pozadovanymi zrucnostami alebo vedomost'ami, ktoré potrebujii pre svoje spravne
fungovanie v pracovnej sfére. AvSak uz menej sa priamo zvykneme zaujimat’ o to ¢i takato
osoba, vyuziva znalosti a Sikovnost’ len vo svoj prospech a za kazda cenu, hoci aj s poruSovanim
pravnych, etickych, moralnych pravidiel, alebo mysli aj na l'udi, ktori s nim spolupracuju a na
rozne spolocenské potreby a medzil'udské vzt'ahy. Toto bohuzial’ nedokédzu manazéri, ktorych
charakter, vlastnosti, kreativita, emdcie, duSevné zdravie, vol'a a pod. su prudko orientované
len na samych seba. Inak povedané, dosahuju tzv. egoistické rozmery. Ako je spomenuté vyssie,
tak autor Porvaznik (2013) sa vo svojich dielach tejto problematike venuje dlhodobo a
podrobne.

Tento prispevok opise nim rozvinuty model celostnej manazérskej kompetentnosti a prinesie
blizsi pohl’ad na potrebu jej ohodnotenia uz poc€as obsadzovania manazérskych a d’alSich inych
pracovnych miest. Tvorba kompetenénych modelov pre jednotlivé pracovné pozicie by mala
obsahovat’ subor vybranych spdsobilosti, usporiadanych do logickej Struktiry a samozrejme vo
vz4jomnom prepojeni. Sposobilosti, ktoré bude kompetencny model obsahovat’, su vyberané
manazmentom podniku (Hoghova, 2009). Kompetenény model méZeme vnimat ako prepojenie
medzi hodnotami podniku a charakteristikou pracovnych pozicii (Babelova et al., 2010).

Model ohodnocovania predpokladov celostnej manazérskej kompetentnosti (CQ) vychadza
z predpokladov, Ze potencidlna miera manazérskej sposobilosti je dand stupfiom odbornych
vedomosti (IQ), socidlnou zrelost'ou (SQ), ktora je zalozena na osobnostnych vlastnostiach a
uroviou praktickych zrucnosti a znalosti (AQ). Aby bol tento vzt'ah vizuadlne zrozumitel'nejsi,
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je zaznaCeny nasledovne: CQ =1Q, SQ, AQ. Pri uplatiovani modelu ohodnocovania CQ bolo
potrebné zamerat’ sa na osobnostné charakteristiky, najviac vypovedajuce o manazérskych
znalostiach (IQ), o sociélnej zrelosti (SQ) a o tom, akymi zru¢nost'ami a schopnostami (AQ)
by manazér rozhodne mal disponovat’ (Porvaznik, 2013).

Tabul’ka 1 Osobnostné charakteristiky subjektov celostnej manazérskej kompetentnosti

VEDOMOSTI VLASTNOSTI APLIKACNE ZRUCNOSTI
systémovej teorie 1Q1 charakterové SQ1 | self atime management | AQ1
o uplatneni man. funkcii 1Q2 kognitivne SQ2 timovej prace AQ2
o manazovanom objekte 1Q3 volové SQ3 komunikacie AQ3
o funkciach manazmentu 1Q4 povahové SQ4 motivacie AQ4

tvorivé SQ5

duSevné SQ6

emocionalne SQ7

fyzické SQ8

Zdroj: vlastné spracovanie podla Porvaznik 2013

Osobnostné vlastnosti, Groven socidlnej zrelosti alebo inak, socidlnej inteligencie st
zakladom celostnej kompetentnosti kazdého jednotlivca v manazmente a su zakladom pre
dosahovany level osobnostnych charakteristik (tabulka 1), dodava vyssie uvedeny autor (2013).

Avsak, velakrdt sa v praxi stava, ze privela podrobnosti, i ked maju teoretické
opodstatnenia, sposobuju zlozitost’ a dostavaju sa tak do bodu, kedy sa modely povazuju za
nezrozumitelné alebo dokonca uplne ignorované. Vyskumy doposial’ priniesli zistenia, ktoré
nasved¢uju tomu, Ze 1 mald skupinka jednotlivych aspektov predpovedd o vykonnosti
manazerov.

Dolezité je tiez poznamenat, Ze popri vykone manaZéra je jeho kompetentnost
ovplyviiovana napr. aj vykonom vrcholového timu a nasledne to vplyva na samotnu vykonnost’
organizacie. NajCastejSie vSak, ohodnotenie individudlnych aspektov celostnej manazérske;j
spOsobilosti nasved€uje tomu, Ze ked’ si jednotlivei uvedomia v om spocivaju ich rezervy, tak
pracovné, resp. manazérske spravanie sa mozu zmenit k lepSiemu a plnohodnotne fungovat’ v
akejkol'vek sfére zivota.

Kompetentnost’ celostného manazmentu, ktort je potrebné uplatiiovat’ v kazdej organizacii,
je tvorend tromi dimenziami, resp. piliermi manazérskej kompetentnosti (obrazok 1). KI'aCové
kompetencie slizia k popisu prejavov spravania sa, ktoré je pre vSetkych zamestnancov dolezité
a prispievaju k firemnym hodnotam a kulttre a k o¢akavanému vykonu (Kurhajcova, 2009).

Prikladom pristupu k zadefinovaniu kompetenéného modelu je vymedzenie Struktiry
zalozené na spominanych troch pilieroch kompetentnosti. Prvy, osobnostné sposobilosti,
vypovedajuce o tom, €i si je manazér vedomy toho, pre koho pracuje a v com spociva ndpli
jeho prace. Tieto sposobilosti svedc€ia o tirovni socialnej zrelosti subjektu manazmentu. Druhy,
vedomostné znalosti, oznacuju sa aj ako funk¢né sposobilosti, napriklad systémové a celostné
myslenie alebo sposobilosti, spojené¢ s vedomostami o objekte riadenia. Treti, praktické
sposobilosti, znaciace to, ¢1 manazér vie ako vykonavat’ svoju naplii prace. Tieto spdsobilosti
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svedCia o stupni praktickych zrucnosti subjektov manazmentu. V ramci osobnostnych
charakteristik, ktoré¢ st uvedené v tabulke 1 je mozné v kazdej z nich, podl'a potreby, rozliSovat’
podrobnejsie ¢iastkové mana-zérske kompetentnosti.

socialny

znalostny zruénostny

Obrazok 1 Piliere manazérskej kompetentnosti
Zdroj: viastné spracovanie podla Bruothova, Mesaros 2013

Niekedy je narocné zmenit navyky, osvojit’ si elementarnu sebadisciplinu, prejavovat
odvahu, dodrziavat’ sl'uby, brat ohl'ad na city a presved¢enia druhych, reSpektovat’ zavazky,
rozvinut’ dobré vlastnosti. AvSak pokial toto dokaZeme, tak znamena to isty prejav zrelosti a
vyspelosti. Esencia ¢loveka a aj zdklad efektivneho vedenia paradoxne tkvie v schopnosti vazit’
si samého seba a zaroven, podriadit’ konanie vy$§im zmyslom, principom a ciel'om (Grincova,
2018).

Prvok celostnej kompetentnosti subjektov manazmentu

Pokial’ manaZzér ma za ciel rozvijat’ socidlne kompetencie, mal by zacat’ na rozvoji vlastnej
sebareflexie, sebapoznania a sebakontroly. Sociadlne kompetentné spravanie, udrzuje vzajomné
a reSpektujuce medzil'udské vzt'ahy, nabada k spoloc¢enskej akceptacii. Z toho vyplyva, Ze ma
vyrazny prosocialny charakter (Vyrost, Slaménik, 2008). Moderné spolo¢nosti obsah socidlnej
zrelosti pretavuju do spolocenskej zodpovednosti, postojov pracovnikov, kultury prace a etiky,
socialnej zodpovednosti, povinnosti, citlivosti a do socialnej spitnej vazby (Skorkova, 2013).
Samotna socialna zrelost’ ma predstavovat’ synonymum pre zodpovedného, moralneho, I'udské-
ho spravania sa. Pilier socidlnej zrelosti je izko spity s mordlnou inteligenciou. Aaron Hass,
ktory prvy spracoval princip moralnej inteligencie uvadza, Ze jednotlivci sa rodia so zdedenymi
moralnymi prvkami (KoSturiak, 2012). Tento koncept bol potvrdeny vyskumami realizovanymi
aj medzi det'mi a ktorych vysledky priniesli zistenia, ze niektoré z nich prejavovali vel’ky sucit,
zmysel pre spravodlivost’ a empatiu (Ruisel, 2004).

Pilier socidlnej zrelosti a moralna inteligencia so sebou nesu aj navzajom hlboky,
ekonomicky dopad pre spoloc¢nosti lebo socidlne zrely manaZér, nepodlahne neuvdzenému
emocionalnemu prejavu voci podriadenym, kolegom alebo inym subjektom, ale pocituje za
nich zodpovednost'.
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Prieskum od GFK Roper Consulting priniesol zavery, ze az 72% z respondentov povazovalo
manaz¢érov vacsich priemyselnych firiem za takych, ktori konaji nepoctivo. Len 2% osdb si
myslelo, Ze manazéri vel’kych firiem su vel'mi doveryhodni, dodava spomenuty autor (2012).

Vyplyva azda z toho to, ze moralny kredit manazérov je vnimany ako nizky? Zda sa, ze ano
a dosledkom toho mézu byt vacsie alebo mensie korupcné kauzy, ako napriklad Gorila. Cudia,
podiel’ajuci sa na tom, povazuju uspech a kariéru ako nadriadent svojej vlastnej moralke.

Medzi najnovsie poziadavky pre kvalifikdciu manazérov sa radi vysoka profesionalita alebo
inak, odborna roven, schopnost’ samostatne pracovat’, podnikavost’, spolahlivost’, kreativita,
schopnost’ riadit’ na zaklade praktickych zruénosti a znalosti, schopnost’ spravne sa orientovat’
v socialnej sfére, sebamotivacia, vytvéaranie a udrziavanie priaznivych pracovnych podmienok
a medzil'udskych vztahov (Majercak, Farkasova, 2005).

Spektrum socidlnej zrucnosti umoziuje efektivne a privetivé interakcie s okolim, zahina
vplyv a zaujem o ostatnych a pozitivnu sebaprezentaciu (Boc¢incova, 2013).

Predpoklad uspechu pomocou osobnostnych vlastnosti subjektov
manazmentu

Osobnostné vlastnosti popisuju Strukturu jednotlivea. Manazéri si zachovavaju vlastnosti,
ktoré su pre nich charakteristické a ktoré su dynamické a preto sa menia a v priebehu zivota
vyvijaju. Na opa¢nom konci zruénosti, existuje schopnost’ vykonavat’ rozne uloh, ktord sa da
rozvijat’. Zru¢nosti povazujeme za Specialne schopnosti, ziskavané prostrednictvom odbornej
pripravy a Zivotnych skusenosti. Australska psychologi¢ka Killian uvadza model, ktory
identifikuje pét vlastnosti, alebo charakteristik socidlne inteligentného a vyspelého lidra
nasledovne:

e sebaisty v spolocenskych situéaciach,

e preukazuje nefalSovany zaujem o ostatnych,

e ma dobre vyvinuté porozumenie pre socialne prostredie,

e schopny vyjadrit emdcie a pocity zrozumitel'ne a primeranym asertivnym sposobom,
e pri ostatnych, 1 ked’ poznaju alebo nie, dok4dZu pruZzne reagovat’ na ich sposob konania.

ManaZzérske kompetencie st ¢astokrat vnimané ako komplexné schopnosti a predpoklady
pre podéavanie kvalitného manazérskeho vykonu. Komplexné preto, ked’ze zvycajne zahtnaja
viac schopnosti, vedomosti, zru¢nosti, ale aj nastroje, skusenosti a tiez vel'mi podstatnu
motivaciu, uvadzaju autori Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004).

Uvedené charakteristiky, podmiefiujice vykon manazérov v réznej miere a v réznom
pomere sa nielen ze objavuju v modeloch kompetencii, ale svoje uplatnenie nachadzaju v praxi
v 90% vsetkych Cinnosti. Aj preto sa stretdvame s pojmom, ze su univerzalne (Vodak,
Kucharcikova, 2007). Obrazok 2 znaci najpozadovanejSie zlozky kompetencii manazérov.
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spravanie

talent,
schopnost’,
inteligencia

sikovnost, vedomosti,
know-how, skisenosti

hodnoty,
postoje, motivy

Obrazok 2 Hierarchia v Strukture kompetencii
Zdroj: viastné spracovanie podla Kubes, Spillerova, Kurnicky 2013

Vyskum, ktory bol vykonany medzi slovenskymi a ¢eskymi manazérmi, v podnikoch
malych, strednych a velkych, v Statnych (24%) a v stikromnych (76%), konkrétne v kraji
TrenCianskom a Zlinskom, priniesol zaujimavé zistenia. Cielom vyskumu bolo vymedzit
postavenie pilierov celostnej kompetentnosti, zistit vyznam socialnej inteligencie v
sukromnom a Statnom sektore, zistit vyznam osobnostnych charakteristik, potrebnych pre
uspech manazérov.

S modelom celostnej manazérskej kompetentnosti sa stotoziiovalo viac ako 87%
respondentov, jednoznac¢ne s nim suhlasilo 46% opytanych. AZ 96% z opytanych tento model
povazovalo za uspech nielen v osobnom, ale i v pracovnom Zivote. Ziaden z opytanych
nezastaval nazor, zeby tri piliere nemali vplyv na dosahovanie ispechov sti€asnych manaZérov.
Respondenti vnimali pilier praktickej zru¢nosti za najdoleZitejsi a prejavilo sa to pri otazke ,,Co
Vam pomohlo dostat’ sa na miesto, ktoré zastavate?* a opytani naj€astejSie odpovedali, Ze st to
praktické skusenosti, znalosti z oboru, aktivny pristupom vol'a nevzdavat sa, ziskavanie vzdy
novych vedomosti.

Dalsie vysledky priniesli zistenia, e vnimanie socialnej zrelosti sa v sektoroch lii. V
Statnych podnikoch bol tento prvok vnimany ako ddlezity, ale vyznam pre vykon profesie
minimalny. Dokonca, jeden z opytanych sa k tejto téme vyjadril nasledovne: ,,Statna sprava je
o nie¢om inom a vel'mi tazko sa da pri nej hovorit’ o zdravom manaZmente.*

Pojem socialna zrelost’ poznalo 56% opytanych, zvySnych 44% nevedelo, Co si predstavit’
pod tymto pojmom. V kategoérii 'udi s vyS$§im vekom, nad 40 rokov, bolo preukdzané, ze sa s
tymto pojmom stretli podstatne viackrat (85%) nez respondenti mladsich vekovych kategorii.
Ku odpovediam k otazke, ¢o respondentom pomohlo na ich kariérnej ceste, respondenti
odpovedali nasledovne a to, tvorivost, vol'a, charakter, ale zaujimavé boli aj odpovede ako
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Stastie, znamost’ a dokonca spomenuta bola aj laska, pripadne nadsSenie a vasen. Odpovede k
definicii osobnosti, ktora by podl'a nich mala spiiiat’ predpoklady socialnej zruénosti, zneli
najcastejsie tieto: ¢lovek moze naplnit’ svoj potencial, nielen vo svoj prospech, ale aj pre
ostatnych, jednotlivec mé svoje vlastné hodnoty, podla ktorych sa riadi, jednotlivec ma vlastné
motivaéné metddy a zaroven je schopny motivovat’ I'udi okolo seba, jednotlivec je schopny
zvladat' stresové situdcie a zvladat’ svoje emocie pri jednani s réoznymi typmi ludi. Pri
nepovinnej otazke, respondenti uvadzali za socidlne zrelé osoby nasledovné osobnosti, Havel
(11%), Masaryk (8%), Bata (19%).

Pri manazérskych profesiach zohravaju délezitu llohu temperament, vyrovnanost, pozitivny
pristup k zivotu, spol'ahlivost’ a tak d’alej. Zaroven, predpokladom k uspechu manazérov je aj
dobré zdravie, najmai to psychické. Medzi charakterové vlastnosti respondentov by mali urcite
patrit’ také, ktoré svedcia o Cestnom a spravodlivom konani jednotlivca (Boc¢incova, 2013).

Zaver

Moralne vyspely jednotlivec mé disponovat’ schopnostou moralne uvazovat' a aj sa tak
spravat’. Problematika celostnej kompetencie a prvok socidlna zrelost’ sa na prvy pohlad javi
ako malo prebadand. Avsak uz dnes pocitujeme, ze tento pilier celostnej kompetentnosti u
manaz€rov je viac nez potrebny. Dnes je vSeobecnym trendom povazovat’ socialnu zrelost’ za
dolezitu, ale pri vykone préace je dolezité povazovat za najpodstatnejSie praktické zrucnosti.
Samozrejme, na tom nie je vobec ni¢ zlé, ved’ napokon, praca ¢loveka Zivi podla toho do ake;j
miery je Sikovny a zru¢ny. Ale prichddzajii na rad d’alSie otdzky. Bude zastavat' v blizkej
budutcnosti socidlna zrelost’ vyznamnejSie miesto vo vnimani u manazérov? Ako je mozné
pomahat’ pri rozvoji tohto prvku kompetencie? Preco vicsia Cast’ spolo¢nosti nevenuje nalezita
pozornost” ohodnocovaniu celostnej sposobilosti a len vel'mi nizke percento sa venuje tejto
problematike? MozZno toto st otazky, ktoré by v budicnosti mohli priniest’ zaujimavé zistenia.

Prispevok prindsa myslienky, Ze model celostnej manaZérskej kompetentnosti dokaze
prispiet’ blizZ§im pohl'adom pre potreby jeho ohodnocovania uz pocas obsadzovania
manazérskych a d’alSich pracovnych miest. Prave preto dosledky nekompetentného pristupu pri
obsadzovani pracovnych pozicii, zalozené Castokrat na slobodnom vybere, st v kone¢nom
dosledku velmi smutné a nepraktické. Z toho vyplyva, Ze ak sa v nepodnikatel'skych a
podnikatel'skych organizacidch, nekompetentni jednotlivei stant vlastnikmi alebo manazérmi,
ak poziciu zamestnanca obsadi nespOsobily zamestnanec, tak v zdvere tym trpi celd spolocnost’
a moze sa to odzrkadlit’ aj na jej efektivite prace.

Myslienky, ktoré boli rozoberané v prispevku, mali za ciel’ zd6raznit’ nevyhnutnost’ venovat’
sa z vedeckého hladiska prave problémom ohodnocovania spdsobilosti zastdvat’ rozne
pracovné pozicie. Pritom je potrebné vychadzat’ z poznatkov, zZe vSetci mame predpoklady byt
prace-schopnym a mame potencial vytvarat’ pridané hodnoty pre spolo¢nost’. Preto pre ¢loveka,
pre spoloc¢nost’ a aj pre organizacie je efektivnejsie, ak poziciu zastava jednotlivec so zna¢nymi
predpokladmi. Riesit’ problémy sucasnej civilizacnej krizy a na pozadovanej tirovni, dokaze iba
manazér, politik alebo zamestnanec s rozvinutou celostnou kompetentnostou.
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Teoreticko metodologicky zaklad krizového manaZzmentu
a potreby dneSnej praxe

Peter Gallo, Eduard Markovic
Abstrakt

Prispevok sa zaobera problematikou krizového manazmentu. Skima nazory r6znych autorov
na to, ¢o je krizovy manazment a ako je potrebné k nemu pristupovat’. Upozoriiuje na posun
vnimani krizového manazmentu v minulosti a dnes. Upozorfiuje, Ze v ekonomickej sfére ho
treba vnimat’ ako situacie ohrozujuce ekonomickt stabilitu podniku. V institucionalnej podobe
ho zasa charakterizuje sustava pracovnikov, ktori sa zaoberaji analyzou vzniku moznych kriz,
ich pri¢inami, nasledkami ale aj eliminaciou a predvidanim. Délezité pri tom su ciele a ulohy
krizového manazmentu. V krizovom manazmente existuje aj skupiny faktorov a chyby, ktoré
maju podstatny vplyv na stabilitu podniku. Skupinové faktory sa tykaji predovsetkym
prevencie, pripravy, reakcie a kontroly. Medzi najvaznejSie chyby mozno zaradit’ podceniovanie
priznakov a preceniovanie vlastnych sil. No existuju aj d’alSie chyby, ktoré¢ mézu v tomto
procese vzniknit. Vyznamnl ulohu v krizovom riadeni maji krizovi manazéri, ktori plnia
Specifické tlohy. Vel'mi vyznamnou zlozkou krizového manazmentu je krizové planovanie,
kde musia byt’ presne definované aj jeho ciele. Za najdolezitejsi prvok krizového manazmentu
mozno povazovat osobnost’ manazéra, ktory dokaze tieto problémy zvladnut’ a udrzat’ stabilitu
podniku aj v krizovom obdobi.

Kruadové slova: krizovy manazment, kriza, krizové planovanie, osobnost’ manazéra

Pojem krizovy manaZment

Pojem krizovy manazment (crisis management) sa zacal pouzivat’ na zaciatku 60. rokov v
stvislosti s tzv. karibskou krizou a mal v podstate vojensko-politicky vyznam. V st¢asnosti je
ale jeho vyznam $irsi. Pojem crisis management sa objavuje CastejSie v suvislostiach s riadenim
konkrétnej krizy finan¢no-ekonomického charakteru v podnikoch, alebo riadenim krizovej
situdcie, ktora moze byt sposobend napriklad prirodnymi, ¢i technologickymi havariami v
podniku. Tieto skuto¢nosti dokumentuju zlozitost’ presného vymedzenia tohto pojmu. Termin
,, krizovy manaZment“ sa pouziva aj v suvislosti s rieSenim ekonomickych krizovych situécii
ako su neocCakavané zvySenie cien zdrojov, finan¢na kriza, krach kooperujucich partnerov,
odchod kl'ai¢ovych manazérov a Specialistov, a pod.

Mika a Ondrusek (2010) pri analyzovani problematiky krizového manazmentu podotykaju:
V' druhej polovici minulého storocia sa chdpanie pojmu krizovy ~manazment
a manazment rizika intenzivnejsie dostava do oblasti riadenia podnikov a dalsich organizacii
najmd v suvislosti s ekonomickymi désledkami roznych krizovych situacii®.

V ekonomickej sfére sa pod krizovym manazmentom rozumie ,,systém zasad a opatreni
v Cinnosti riadiacich prvkov hospodarskych subjektov, najmd priemyselnych podnikov,
zamerany na rieSenie situacii ohrozujucich prosperitu a ekonomicku stabilitu®.
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Pojem krizovy manazment charakterizuju tri zakladné pohl'ady:

e funkény pohlad - krizovy manazment je Specifickd ¢innost’ manazmentu riadiaceho
subjektu, zamerand na rieSenie vzniknutej krizovej situécie, s pouzitim Specifickych
principov, metdéd a postupov s cielom prekonania jej negativnych nésledkov
a obnovy fungovania daného systému,

e inStitucionalny pohPad - je to sustava inStitacii, pracovnikov zaoberajliicich
sa analyzou moznosti vzniku kriz v danom systéme, ich pric¢in a moznych nasledkov
a hl'adanim opatreni a nastrojov na ich predchddzanie a na eliminovanie negativnych
dosledkov v pripade ich vzniku,

e teoreticky pohlad - ide o logicky usporiadany subor poznatkov o moznych krizach,
ich pri¢inach a désledkoch na trovni zaistenia bezpec¢nosti Statu, spolocnosti ako celku,
hospodarskej  Cinnosti a majetku, o  principoch, moznych metddach
a opatreniach na ich rieSenie (Novak a kol. 2005).

»Krizovy manazment je sucastou celkového systéemu manazmentu, ktorého nositelom je
vrcholovy stupen manazmentu. Vznikol ako dosledok priemyselnych havarii, ekonomickych
kriz, podnikatelskych rizik a neefektivnych rozhodnuti  podnikového manazmentu.
V podnikovo - hospodarskej zdkladni sa konstituovala osobitnd forma manazmentu, ktord
sa uvedenymi problémami komplexne zaobera, a ktora sa vo svete bezne oznacuje ako krizovy
manazment (Crisis Management)* (Butoracova Sindleryova, Butorac 2008).

Krizovy manazment je interdisciplindrnym vednym odborom, ktory sa zaobera riadenim ako
cielavedomou ¢innostou l'udi a jeho poslanim je vytvorit metodologiu riadenia
s dorazom na dosiahnutie efektivnosti tejto ¢innosti vo vzt'ahu k vyty¢enému ciel'u. Zaroven je
to druh Ccinnosti alebo sustava aktivit, ktorymi manazéri dosahuji uvedeny ciel.
Ma koordina¢ny charakter, zjednocuje a usmeriiuje 'udi r6znych profesii. Je to umenie vediet’
rieSit’ konkrétne krizové javy, volit’ zodpovedajice pristupy v konkrétnych podmienkach a
prostredi (Siméak 2004).

Dodecky (2011) chape pod pojmom krizovy manaZment ,, systém riadenia podnikatelského
subjektu v podmienkach dlhodobej financnej rovnovahy “. Vnima ho ako najvyssiu manazérsku
zruénost’. Krizovy manaZment v inStitucionalnej podobe je ststava pracovnikov, zaoberajicich
sa analyzou moznosti vzniku kriz v danom systéme, ich pri¢in a moznych nasledkov
a hladanim metdd a opatreni na ich predchadzanie a eliminaciu v pripade, ak vznikna*
(Butoracova Sindleryové, Butorac 2008).

Podl'a nazoru Fotra a kol. (2012) je krizovy manaZzment v SirSom slova zmysle néstroj
riadenia urc¢eny k zvladaniu krizového stavu. Je logickym rozsirenim spravne formulovaného
systému riadenia rizik. K jeho zakladnym charakteristikam zaradzuje malt moznost’ predikcie,
rychlost’ posobenia, kriticky negativny dopad na fungovanie organizécie a psychologicky stres
V organizacii.

V odbornej literattre je krizovy manazment definovany ako ,,Specificka ¢innost’ riadiaceho
subjektu, ale je vnimany aj ako sustava institucii zaoberajucich sa analyzou moznosti vzniku
kriz v danom systéme, ich pri¢in a moznych nasledkov, a h'adanim opatreni a nastrojov na ich
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predchadzanie a na eliminovanie negativnych désledkov v pripade ich vzniku. Z teoretického
hl'adiska je to logicky usporiadany stibor poznatkov o moznych krizovych javoch, ich pri¢inach
a dosledkoch na urovni spolo¢nosti ako celku, bezpecnosti Statu, hospodarskej ¢innosti a tiez o
principoch, metédach a opatreniach na ich riesenie (Simék 2015).

V sacasnosti sa ustaluje nédzor, ze pod pojmom krizovy manazment treba chapat’
cielavedomy koordinovany proces zamerany na prevenciu, elimindciu priebehu
a odstranovanie doésledkov javov, ohrozujucich alebo schopnych vyznamnym spdsobom
ohrozit’ bezpecnost’ spolocnosti, zivoty a zdravie I'udi, ich majetok ako aj zivotné prostredie
(Mika, Hudékova, Simak 2015).

Najcastejsie je krizovy manazment vnimany:

e ako proces, ako Specifickd ¢innost manazmentu daného riaden¢ho systému, ako
realizdcia funkcii a uloh, zamerana na rieSenie vzniknutej krizovej situacie, s pouzitim
Specifickych principov, metéd a postupov s cielom prekonania jej nepriaznivych
dosledkov a obnovy funkcie daného systému,

e ako subor pripravenych opatreni na zabezpecenie tohto procesu,

e ako skupina krizovych manazérov, ako institicia, sustava pracovnikov ¢i organov, ktori
sa zaoberaju analyzou moznosti vzniku kriz v danom systéme, ich pricin
a moznych nasledkov, ako aj hladanim metdéd a opatreni na ich predchadzanie
a na eliminaciu vzniknutej krizy. Sucastou krizového manazmentu je reputacny
manazment o je v podstate systematické monitorovanie firemnej reputécie.

Ako je uvedené v predoslych definiciach, manaZment je vlastne Cinnost’ ¢loveka alebo
proces, ktory sluzi na dosiahnutie stanovenych ciel'ov konkrétnej organizécie. Ide vlastne
o planovanie, riadenie a kontrolu ¢innosti. Mdzeme vSak rozliSit medzi vSeobecnym
a krizovym manazmentom. Kym vSeobecny manazment planuje a organizuje c¢innosti
na dosiahnutie cielov, krizovy manaZzment sa od neho odliSuje radom cinnosti
a charakteristik, ktoré sa tykaju napr. vnutorného a vonkajsieho prostredia, stanovenia cielov a
rozhodovacej pravomoci. V fiom sa hodnotia tlohy a nie funkcie ¢i hierarchia. Musime
si tieZ uvedomit, ze prvym predpokladom vyrieSenia krizy je podpora vlastnikov
a vrcholovych manazérov, ktori budi zmeny vykonavat. Rozdiely medzi vSeobecnym
a krizovym manazmentom v obdobi krizy sii uvedené v tabul’ke 1.

Tabul’ka 1 Rozdiely medzi vS§eobecnym a krizovym manaZmentom

VSeobecny manaZzment Krizovy manaZment
Postup Formulovat’ stratégie Zistit hlavné priciny krizy
Stanovit’ ciele Zostavit krizovy plan
Urcit nositel'ov tloh Zabezpecit’ koordinaciu
Vytvorit’ organizacny ramec Vyhlésit vynimo¢ny stav

Zaujat’ vSetkych schopnych T'udi
Definovat’ oblasti zasiahnuté krizou

Stanovit’ hlavného nositel’a rieSenia

Komunikécia Dodrziavat hierarchické véizby
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Odovzdavat informacie cez
jednotlivé stupne riadenia

Priama komunikécia kl'ac¢ovych riesitel'ov krizy s
ostatnymi podl'a potreby

Zodpovednost’ Vyplyva z organiza¢ného Vyplyva zo vzt'ahu - hlavny nositel’
USpOd”ac_iama a funkéného Hlavni nositelia su zbaveni Standardného riadenia
Zaraaenla
Krizové oblasti st rieSené oddelene
Odmeny Vyplyvaji z metodiky Priamo viazané na jednotlivé ulohy
a sankcie odmetiovania a hodnotenia V pripade zlyhania je potrebné riesitel'ov
vymenit’
Kontrola Pravidelna na jednotlivych V kratkych intervaloch vyhodnocovat’ vopred

urovniach riadenia

stanoveny stav prekonania krizy a ¢asovy
horizont rieSenia

Pristup manazérov | Kazdy je zodpovedny

Doraz sa kladie na odstranenie pri¢in

za svoju oblast’

Predmetom riadenia st priami
podriadeni

Aktivny pristup ku vSetkym, ktori sa ziastiiuju
na rieSeni krizy

(Zdroj: Vlastné spracovanie podla Palas¢dkovej a kol. 2011, s. 40)

Krizovy manaZment zacina pdsobit’ v podniku, ked’ obchodna a hospodarska politika
prechadza z utoku do obrany. Krizovy manazment minimalizuje Skody a straty, a je tvoreny
vrcholovymi pracovnikmi, odporacaja sa aj externi odbornici (objektivnost’, nestrannost’).

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

Prioritou krizového manaZmentu podniku je prezitie ekonomického subjektu a nasledne
nasmerovanie podniku k ziskovosti (KeliSek, Kucak 2011).

Ulohy krizového manaZmentu

Medzi zasadné Glohy krizového manaZmentu patria:

e neustale diagnostikovanie stavu podniku,

e identifikacia rizik a ich hodnotenie,

e navrh opatreni v pripade neziadlcej situacie,
e kontrola tychto opatreni, ozdravné opatrenia,
e preventivne opatrenia, vzdelavacie procesy.

Hlavné tlohy krizového manazmentu st:

e vykondvanie preventivnych opatreni, predchadzanie vzniku krizovych javov,
e vytvorenie predpokladov na riadenie adekvatna reakcia
na vzniknutd krizu, pripravenost’ na zasah na vSetkych jeho urovniach (riadiace

aj vykonné zlozky musia okamzite na zistené krizové javy reagovat) (Novak
a kol. 2005).

krizovych javov,
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Simak (2004, s. 245) vidi pod hlavnymi cielmi krizového manazmentu:

e posudzovanie moznych rizik a analyzovanie podmienok vzniku kriz,

e formulovanie predpokladaného vyvoja a priebehu krizy,

e vypracovanie variantov vyvoja krizy (vyhodnotit’ silné a slabé stranky krizy),

e analyzovanie variantov z pohl'adu subjektov na krize (negativne pdsobenie krizy),
e prijatie adekvatnych rieSeni, ktoré by boli pouzité v pripade vzniku krizy,

e dostat’ krizu pod kontrolu a minimalizovat’ straty.

Skupina faktorov a chyb v krizovom manaZmente

Krizovy manazment reprezentuje skupinu faktorov navrhnutych na boj s krizou
a zmensovanie aktualneho nebezpecenstva fiou spdsobeného:

e Prevencia - je nazyvana tiez ako zmiernenie, su to kroky pouzivané k zabraneniu krizy.
Krizovy manazment casto odhaluje varovné signdly a neskor vyuziva c¢innosti
navrhnuté k prevencii voci krize.

e Priprava - obsahuje v krizovom manazmente krizovy manazérsky plan.

e Reakcia - je pouzitie pripravy komponentov v krize. Kriza méze byt’ simulovana alebo
realna. Pripravné komponenty musia byt riadne testované.

e Kontrola - je posledny faktor. Zahina hodnotenie odpovedi organizacie
v simulovanej a skuto¢nej krize, urcuje ¢o bolo dobré a ¢o zI¢é pocas krizy (Hittmar a
kol. 2010).

Chyby v krizovom manaZmente

Zvladnut' podnik v Case krizy je pomerne komplikovand zaleZitost a v tomto procese
sa vyskytuje mnozstvo chyb charakteristickych pre beznt pracu jednotlivych funkénych oblasti
manazmentu.

No st aj niektoré Specifické chyby, ktoré sa v procese krizového manazmentu vyskytuju
pomerne Casto:

e Podcenenie priznakov krizového vyvoja.

e Precenenie vlastnych sil a skisenosti pri rieSeni krizy, malo radikalna zmena.

e Strojové myslenie bez zohl'adnenia I'udskej stranky.

e Nezakalkulovanie dodato¢nych nakladov na restrukturalizaciu a nezohl'adnenie napitia
v cash-flow, ktoré vznikne v dosledku nastartovania reforiem.

e Neschopnost’ prekonat’ strach neprepustenych zamestnancov z d’alSieho prepustania.

e Neschopnost nakazit’ myslienkou uspechu ozdravnych opatreni.

e Vzdelavanie sa v uvodnych §tadiach krizy, opatrenia len na papieri.

e Narast ndkladov povolanim externej pomoci.

Nevhodny vyber rieSenia krizy, napr. poradenskym podnikom, ktory chce len
z poradenstva profitovat’, takZe jej sI'uby eSte neznamenajl realne vysledky.
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Neexistuje univerzalny nastroj na zvladnutie krizy, preto pontkané rieSenia, hlavne tie
navrhované z externych zdrojov, treba brat s rezervou a citlivo modifikovat. Prax
je obyCajne hybridom pri aplikédcii navrhnutych rieSeni, ktoré sa prispdsobia a vhodne
modifikuju pre potreby podniku.

RieSenie krizy je pomerne komplexna oblast’ manazmentu, ktora zasahuje do vsetkych
oblasti riadenia podniku. Zaroven treba poznamenat, ze v praxi neexistuju Cisté, presne
klasifikované nastroje a postupy zvladnutia krizy, ale ide stile skor o hybrid nacrtnutych
moznych postupov, kde sa podiel jednotlivych stratégii a néstrojov od pripadu k pripadu
Specificky meni (Neumannova 2007).

Krizovy manazment je povereny komplikovanou tlohou, ktorou je néjst’ spdsob ako odvratit’
katastrofu. Nesmieme zabudat’, Ze musi spiiiat’ ovel'a naro¢nejsie kritéria rozneho druhu ako
obyc¢ajny podnikovy manazment. To ho 1i§i od manaZzmentu ako takého a kladie ho na
pomyselne vyssi stupienok v naroc¢nosti. Jeho persondlne vybavenie vyzaduje I'udi, ktori su
pripraveni pracovat’ na 100 % v naro¢nejsich podmienkach hlavne Co sa tyka stresu, ¢asovej a
ulohovej naro¢nosti. Vyzaduje sa od nich, aby dokonale poznali dant problematiku a mali
schopnosti, vdaka ktorym st schopni identifikovat’ ur¢ity negativny vplyv, najst’ spdsob jeho
rieSenia a Gispe$ne ho implementovali v konkrétnom podniku (Stetka, 2012).

Funkcie a ilohy krizového manazmentu

V krizovych situdcidch ma funk¢na a ucelnd organizacia vel’ky vyznam pri ich riadeni.

Predpokladom je, aby kaZdy krizovy manaZér aj vykonny pracovnik krizového timu

presne vedel:

e aka je jeho uloha (Co, kde a kedy ma urobit),
e za Co je osobne zodpovedny,

e komu je podriadeny (pripadne nadriadeny),
e aké ma prava a povinnosti.

Funkcie a ¢innosti krizového manazmentu sa formalne neodliSuju od funkcii a ¢innosti
vSeobecného manazmentu, ich obsah je formovany inym vonkaj$im 1 vnutornym prostredim, a
iné su aj vytycené ciele, ktoré chce spolocnost’ pomocou krizového manazmentu dosiahnut’.
Dosiahnuta uroven bezpecnosti spolo¢nosti mdze byt zvySovana prostrednictvom uplatiiovania
u¢innych komunika¢nych a informacénych prostriedkov zavadzanych do krizového
manazmentu a jeho jednotlivych funkcii, ako aj d’al$imi néstrojmi a postupmi skvalitiovania
krizového manazmentu. Na druhej strane musi byt komunikaény a informacny systém
krizového manazmentu schopny vcas a komplexne informovat’ obyvatel'stvo a varovat’ pred
negativnymi Gi¢inkami krizovych javov (Simak 2015).

V krizovom manazmente je uloha vedenia doélezitd vo vSetkych obdobiach rieSenia
krizovych javov. Podmienky, v ktorych musia zasahovat vykonné prvky krizového
manazmentu, su vo vacSine pripadov vel'mi zloZité, ohrozuju Zivot a zdravie zi€astnenych a
vyzaduju si znaénii davku odvahy, ale tieZ iniciativne a maximalne kreativne konanie. Ulohou

28



CONTROLLING A ROK 2020. Ro¢nik VII.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 2

veduceho pracovnika je, na zaklade vlastného poznania rizik, zabezpecit’ ich poznanie vSetkymi
podriadenymi pracovnikmi, a v zavislosti od néaro¢nosti a naliehavosti rieSenia kriz,
podriadenych priamo alebo nepriamo usmeriiovat’ pri ich rieSeni.

Ulohou krizovych manaZérov je pohotovo, rychlo a Gspe$ne menit ,, redlne - skutocné“
riziko na mozné ohrozenie, Cize na kazdom mieste zvyraznovat a posilnovat ulohu
preventivnych opatreni (Butoracova Sindleryova, Butorac 2008, s. 55-56). Ulohou krizového
manazmentu a vedenia podniku v podmienkach krizového riadenia je tiez vyhodnotenie
¢innosti pri rieSeni krizovych javov, uskuto¢iiovanie pravidelnych informacii o aktudlnych
pripadoch riesenia mimoriadnych udalosti a krizovych javov, a vyvodenie poucenia z nich.
Stcast'ou vedenia v krizovom manazmente je aj Specificka priprava formou nacvikov a rieSenia
modelovych situacii a preverovanie schopnosti podriadenych rieSit krizové javy. Vo
vykonnych zlozkach krizového manazmentu je potrebné zabezpecit podmienky na
permanentni pohotovost’ a vytvorenie personalnej rezervy a spolupracovat’ pritom so zlozkami
verejnej spravy v regione a s jednotkami zachrannych systémov.

Krizové planovanie

Krizové planovanie je Specifickd Cinnost” Specidlnych institucii krizového manazmentu,
zaoberajucich sa analyzou moznosti vzniku kriz a pripravou opatreni na ich elimindciu
v pripade potreby (Butoracové Sindleryova, Butorac 2008, s. 49). Je predpokladom tspesného
zvladania krizovych situécii v podniku. V minulosti sa v rdmci krizového manaZzmentu uplatioval
reaktivny pristup. Postupom ¢asu sa zmenil na proaktivny, ktory je zalozeny na permanentnom
vyhodnocovani varovnych signdlov, a z toho odvodené formulovanie a prispdsobovanie
krizovych planov (Fotr a kol. 2012).

Planovanie, organizovanie, personalna praca, vedenie a kontrolovanie st zdkladné funkcie
manazmentu, pomocou ktorych dosahuje stanovené ciele. Planovacia funkcia manazmentu ma
najvacsi vyznam. V procese planovania si na zaklade stanovenych cielov ur€ované hlavné
ulohy a ¢innosti, ktoré sa podielaju na procese ich napliiovania. V krizovom manaZmente sa
vyuZiva systém Specidlneho krizového planovania. Pomocou planovania méZeme stanoveny
ciel roz€lenit’ na Ciastkové ciele a k nim priradit’ tlohy, ktoré musime splnit’, ale aj zdroje,
prostriedky, postupy a metddy, pomocou ktorych dosiahneme planovany ciel’ (Novék a kol.
2005).

Ulohou krizového planovania je na jednej strane sumarizovat vietky potreby
a poziadavky, ktoré su nutné na rieSenie kriz, na druhej strane vytvara prehl'ad
o disponibilnych zdrojoch a porovnava ich s poziadavkami (Novék a kol. 2005).

Planovanie je jedna z najvyznamnejSich funkcii riadenia. Zakladom kazdého planovacieho
procesu a rovnako aj spracovaného planu st ciele, ktoré chce subjekt dosiahnut’. Stanovovanie
cielov v krizovom riadeni predstavuje uvodnu ¢innost’ procesu krizového planovania.

Ciele sa musia vyznacovat’:

e jednoznacnost’ou - je to vlastnost’ jednozna¢ného vykladu a chapanie ciela,
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e kvantifikovatel’'nost’ou - schopnost’ byt vyjadreny v objemovych alebo financnych
jednotkach,

e terminovanost'ou - moznost’ stanovit’ termin dosiahnutia ciel'a a terminy ukoncenia
jeho ¢iastkovych ciel'ov,

e kontrolovatenost’ou - moznost’ porovnavat mieru plnenia ciel’a s realne dosiahnutym
stavom (Novak a kol. 2005).

Cielom krizového planovania je zabezpecit’ dostato¢né zdroje, ako aj sily a prostriedky na
rieSenie vzniknutych krizovych situacii (Novak a kol. 2005).

Krizové planovanie z pohl'adu rieSenia kriz mé ovela Sirs$i vyznam: zasahuje do celého radu
dal$ich ¢innosti, procesov a javov, dotyka sa SirSieho spektra pravnickych a fyzickych osob,
zaobera sa nielen vSestrannym zabezpecenim zivota pocas kriz, krizovou ekonomikou, ale aj
technoldgiami odstrafiovania ich negativnych dosledkov (Novak a kol. 2005).

Krizové plany je nevyhnutné spracovavat’ vo variantoch, nie jednoznacne, o umozni lepsie
sa prisposobit meniacim sa podmienkam v priestore vzniku krizového javu, pripadne
operativnejsie reagovat’ na roznu intenzitu krizového javu. Podl'a moznosti je potrebné vytvorit’
samostatny krizovy (nidzovy, havarijny) plan pre kazdy predpokladany krizovy jav, pripadne
pre kazdé vyznamné riziko. V rdmci komplexného procesu krizového pldnovania je potrebné
pravidelne preverovat’ aktudlnost’ krizovych planov a vykondvat ich upravu, vykondvat
inStruktdze a  praktické nacviky, uplatiovat  Specidlne manazérske postupy
v podmienkach rizika, pripadne vzniku krizového javu. V neposlednom rade je sucast'ou tohto
procesu podpora priaznivej spoloCenskej a pracovnej atmosféry vo vztahu k vlastnej
organizacii z pohl'adu bezpecnosti a perspektiv rozvoja.

Pocas rieSenia konkrétneho krizového javu je kontrolna ¢innost’ zamerana na hodnotenie
ucinnosti prijimanych opatreni, v€asnosti a kvality plnenia loh, na posudzovanie realnosti
krizovych planov a na hodnotenie trovne komplexnej pripravenosti sil a prostriedkov, ich
schopnosti plnit’ lohy vcas, s planovanou technoldgiou a v pozadovanom rozsahu. Priebezna
kontrolna ¢innost’ pocas rieSenia krizovych javov poskytuje podnety na zdokonalenie systému
aktualneho krizového planovania a zvySenie pripravenosti na rieSenie moznych krizovych
javov v buducnosti. Vysledky kontrolnej ¢innosti su zovSeobeciiované a oboznamené vsetky
intiticie a vykonné prvky krizového manazmentu (Simék 2015).

Osobnost’ manazéra

Ako uvadza Majercak (2005) jednym z dolezitych predpokladov kvalitného riadenia firmy
je prave samotna osobnost’ manazéra. Manazér, ktory ma silne vyvinuté osobnostné Crty,
vyznamne sa uplatiiuje pri vykone riadiacej prace, ma lepsie predpoklady dobre plnit’ ulohy
svojej pracovnej funkcie.

Podla Simkovej (2006) medzi zakladné stranky manazmentu zarad’ujeme:

e vecnu stranku, ktord disponuje a nardba s podstatou a poslanim manaZmentu.
Vychadza z funkcii manazmentu a ich klasifikacie,

30



CONTROLLING A ROK 2020. Ro¢nik VII.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 2

e osobnostnu stranku, ktora sa zaobera 'udskym cCinitelom v manazmente, I'udskymi
vztahmi, humanizaciou v riadiacej cinnosti, I'udskymi potrebami a motivaciou,
vedenim l'udi a §tylmi (sposobmi) riadenia, ale tiez i profilom, vlastnostami manazéra
a obsahovou néplnou jeho prace.

Uspesnost’ v riadeni organizacie je vyznamne podmienena Pud’'mi, ktori v nej pracuji. Ide o
vztah medzi kvalitnou pracou manazérov a ich Gspechom v riadeni podniku. Uspechy
manazérov su vyznamne podmienené ich osobnost’ou. ManaZzér disponuje Sirokou pésobnostou
¢innosti: planuje, vedie, riadi, rozhoduje, koordinuje a kontroluje. Na vykon tychto ¢innosti
by mal mat" dobry manazér okrem odbornych schopnosti aj ur¢ité vlastnosti potrebné k
vykonévaniu funkcie vediceho pracovnika (Majercak 2005). Manazéra mozno teda definovat’
ako cloveka, ktorého primarnymi aktivitami si funkcie procesu manazmentu (manazérske
funkcie), pomocou ktorych pdsobi na objekty manazmentu (Simkova 2006).

Pomenovanie alebo ndzov funkcie manazér sa niekedy spéja len so skupinou vrcholovych
manaz¢rov a riadiaceho manazmentu spolo¢nosti. V organizaciach su vSak doleziti manazéri
na réznom stupni. Pre spravny chod a kvalitné vysledky prace sa musia usilovat’ vSetci ako
celok efektivneho manazmentu.

Typy manaZérov

Existuje vela klasifikdcii manazérov podla rdéznych hladisk. Manazérov mdzeme
klasifikovat’ podl'a druhov organizicii a v rdmci tej istej organizacie podl'a rozdielov medzi
nimi, t. j. podla toho, aké tlohy v nej plnia.

Simkova (2006) rozoznava najcastejSie manazérov:

e vrcholovych,
e strednej Urovne,
e prvostupiiovych.

Dolezitym hladiskom na Specifikovanie manazérov v organizacii je ich poslanie
a postavenie v nej. Podl’a toho ich Simkova (2006) ¢leni na:

e ManaZér generalista (generdli, vSeobecni manazéri) ma komplexni pravomoc
a zodpovednost za organizaciu (podnik, zdvod, prevadzku a pod.). Jeho tlohou
je zabezpecovat’ celkové riadenie podriadeného organizacného celku. Charakterizuje sa
ako manaZzér univerzalista.

e Funkéni (Specializovani) manaZéri zodpovedaji za urciti Specializovani oblast’
manazmentu a poOsobia na rozlicnych Urovniach organizacie. Vo firmach su to
predovsetkym také Cinnosti, ako vyroba (sluzby), marketing, financie, personalistika a
d’alSie, za ktoré zodpovedaju jednotlivi funkéni manazéri.

e Operacni (vykonni) manazéri sa zaoberaji vyrobou produktov, alebo poskytovanim
sluzieb. V organizaciach su aj d’alSie typy Specializovanych manazérov, ako napriklad
manaZéri pre vztahy s verejnostou, manaZzéri pre vyskum a vyvoj, a pod. (Simkova
2006).
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e Krizovy manazér - Specialne pripraveny odbornik na rieSenie krizovej situacie v
podniku, ktory je pripraveny analyzovat mozné rizika a ohrozenia, koordinovat
pripravu krizovych planov, v pripade vzniku krizovej situacie by mal UCinne riadit
priebeh zachranovacich operacii a obnovovacich préac, efektivne komunikovat s
postihnutymi a verejnostou, a pod.

e Bezpefnostny manazér - kvalifikovany pracovnik s potrebnou tUroviiou
vysokoskolského vzdelania, ktory navrhuje konkrétne bezpecnostné opatrenie podl'a
situdcie na zverenom objekte. Jeho ulohou je aj vyhodnotit’ bezpecnostnu situaciu,
vytvorit' analyzu efektivity nastavenych opatreni a na zéklade tychto poznatkov
optimalizuje rozsah a Struktiru bezpecnostnych opatreni komplexnych bezpecnostnych
systémov s cie'mi ich maximalnej efektivity.

e Manazér Specialista - hasi¢, zadchrandr, vedci Specializovanych pracovisk, s réznym
nazvom pracovnej pozicie podl'a charakteru a organizacnej Struktury danej organizacie.
Ma tiez zodpovednost’ za bezpecnost’ organizacie a bezpecnost’ v nej (I'udi, technickych
a ekonomickych systémov, za pripravenost’ na zvladanie mimoriadnych krizovych
situdcii).

Manazérske roly

Pri plneni svojich povinnosti manazér hrd svoju rolu. V mnohych $tadiach sa skima,
¢o manazéri vlastne robia, ako vyuzivaju svoj ¢as. V 70-tych rokoch studoval r6zne manazérske
povolania Henry Mintzberg, a podla empirickych $tadii  syntetizoval zavery
o manazérskych rolach. Pod rolou sa rozumie sustava systematicky vzajomne suvisiacich
a pozorovatel'nych spravani sa, ktoré¢ patria k ur¢itému povolaniu alebo postu.

Skupina interpersonalnych roli vyplyva priamo z formdalnej pravomoci, ktora
je manazérovi delegovand. Manazér pomocou nich buduje siet’ interpersonalnych kontaktov
v ramci vlastnej organizacie, ako aj mimo ne;j.

Efektivna manazérska praca vyzaduje kvalitné informacie na rozhodovanie. Preto
je v organizacii potrebné zabezpecit' systém toku informacii, manazér v tomto systéme
predstavuje nervové centrum toku informaécii.

Akym manazérom sa niekto stane sa tazko da odhadnut’. V praxi nie je zriedkavou situdciou,
ze pracovnik, ktory pred tym svoje manazérske vlohy neprejavoval, prekvapuje svojimi
vykonmi po vymenovani do funkcie. Je to typicky priklad GspeSného prevzatia manazérskej
role. Takuto uspeSni zmenu musi nevyhnutne sprevadzat’ rada individualnych objektivnych aj
subjektivnych predpokladov. Medzi hlavné predpoklady patria zaujem o ostatnych l'udi,
schopnost’ vcitit’ sa do ich postavenia a socialnej role.

Poziadavky na osobnost’ krizového manazéra

ManaZér, ktory je veduci pracovnik, a ktory je zodpovedny za plnenie ciel'ov organizacie v
pripade, Ze ich splnenie je vdZne ohrozené, alebo kazdy veduci pracovnik, ktory sa v réznych
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organizaciach, na roznych stupnioch riadenia podiela na rieSeni krizovych situacii, je
povazovany za krizového manazéra. napr.:

e manazérov v podnikoch, rieSiacich vnutropodnikovi krizova situaciu sposobenu
nezvladnutim podnikatel'ského rizika alebo technologickou havériou, Zzivelnou
pohromou alebo inou nepredvidate'nou udalost'ou,

e veduci predstavitelia verejnej spravy v prislichajicich rezortoch (napr.: minister
vnutra, obrany a pod.),

e velitelia vojenskych a policajnych jednotiek a hasi¢ského zachranného zboru,
zdravotnickej zachrannej sluzby,

e (iastoCne aj veduci kooperujucich platenych a dobrovol'nych sluzieb (Mika 2006).

V stvislosti s narocnostou prace krizového manazéra moézeme vymedzit dve zlozky
manazérskych sposobilosti:

e funkcné sposobilosti, ktoré si dané vedomost’ami, zru¢nostami a skusenostami
(spdsobilosti analyzovat, planovat’, organizovat’, komunikovat’, riadit’ 'udi, a pod.),

e osobnostné sposobilosti, ide o fyzické predpoklady, mentdlne predpoklady,
spdsobilost’ zvladat’ stres, schopnost’ pracovat’ v neistych podmienkach, schopnost’
prebrat’ zodpovednost’, a iné.

V suvislosti s potrebou radenia nudzovych alebo krizovych situacii, je potrebné vymedzit’
tiez urcité ¢innosti manazérov na jednotlivych pozicidch:

Krizovy manaZment - musi vyhodnotit’ aj kumulaciu mozného pdsobenia krizovych javov
v ramci objektu, a vznik domino efektov a synergickych efektov. Nasledne je potrebné
odhadnut’ predpokladané¢ dosledky a podla moZznosti vypracovat varianty uvazujlice
s maximalnou zloZitostou priebehu a s predpokladanymi najt’az§imi negativnymi dosledkami.
Stucastou progndzy moze byt aj predbezné posudenie moznosti znizovania vplyvu rizikovych
faktorov a vytypovanie tych, ktoré nie je mozné dostupnymi organizacnymi opatreniami, ani
stCasnymi technologiami zniZit' na akceptovateI'nii mieru. V neposlednom rade je potrebné
identifikovat’ rizikd, ktoré sa moéZu vyskytnut pocas reakcie krizového manaZmentu na
vzniknutl situdciu a navrhnut' organiza¢né, personalne, materidlne, ako aj technické a
technologické opatrenia, prostrednictvom ktorych ich je mozné znizit. Vysledkom spracovane;j
prognodzy by mal byt realny scenar vzniku a priebehu krizového javu. V kone¢nej podobe je
scenar verbalne zaznamenany logicky popis predpokladaného priebehu dejov a procesov. v
zéavislosti na ¢ase a modifikovanych podmienkach sa moze upravit. Reakcia na krizovy jav,
aktivovanie nevyhnutnych sil a prostriedkov, riadenie zachrannych prac a uskutoc¢iiovanie
opatreni na navrat do obdobia pred vznikom krizového javu sa mozu v stlade charakterom
tychto javov podstatne liSit’.

Zasady vo vzdelavani krizovych manazérov

Podstatou techniky scenérov je na zéklade analyzy sucasného stavu a doterajSieho vyvoja
urcitého javu stanovit' pravdepodobni progndézu jeho d’alSieho vyvoja. Premysliet mozné
scenare vyvoja urcitej udalosti (napr. krizovej situécie, konkrétneho krizového javu) alebo
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urcitého kritického vyvoja v zivote organizacie alebo vyznamnych zmien vonkajSieho
prostredia. Vo vzdelavacej praxi to znamena viest manazérov k poznaniu signifikantnych
faktorov ovplyviiujucich vyvoj skiimaného krizového javu alebo rieSeného problému.
Vysledkom potom bude uréenie moznych variantov postupu jeho riesenia, vratane podrobného
realizacného planu. Tvorba scendrov, resp. vyuzivanie techniky scendrov vo vyucbe
manazérskych disciplin je ucelné¢ a efektivne len v pripade dobre pripraveného zadania,
dostupnosti potrebnych informacii pre generovanie progndéz vyvoja rieSeného problému a
pripravenosti timu, ktory je tvorbou scenara (scenarov) povereny. Vyuzivanie scenarov v praxi
povazujeme za vhodnu a velmi efektivnu. Tvorba scenarov predpoklada SirSie vedomosti
manazérov nadobudnuté predchadzajucim Stadiom.

Dolezité je reSpektovat’ tieto zasady a postupy:

e Musi ist’ o rieSenie problému, ktory je novy, zatial nepoznany, zvécSia to mdze byt
prognéza mozného vyvoja problému smerujuceho ku krizovému javu, pripadne
prognoza jeho efektivneho riesSenia.

e Zékladnym vychodiskom pre tvorbu scenara mozného vyvoja problému a mozného
postupu rieSenia je spravne stanovenie ciel’a.

e Predpokladom je analyza doterajSieho priebehu problému a analyza podmienok, vratane
ich predpokladanej prognézy. V predmete krizovy manazment moze ist
aj o aplikdciu uz pripraveného, znameho krizového scenara na konkrétne nové
podmienky, pripadne na konkrétnu situaciu.

e Pozorne posudzovat' zistené informécie a odhalené vplyvy a védzby zdruZovat
do faktorov majucich rozhodujtci vplyv na vyvoj problému a na jeho mozné rieSenie.

e Vytvorit’ mozné scenare a zvolit’ ten najpravdepodobnejsi a na zéklade neho pripravit’
a zdovodnit’ rieSenie problému (navrhy na rieSenie, prijimané opatrenia a pod.).

ResSpektovanie uvedenych zédsad zavisi od spravneho vyberu a pripravenosti manazérskych
timov, ako aj od korekénych zasahov pripraveného pedagoga. Zaradenie tvorby scenarov do
vyucby umoziiuje rozvinut také schopnosti Studentov, medzi ktoré patri vyhladdvanie
spravnych, relevantnych a rozhodujucich informacii, ich analyzovanie a posudzovanie,
posiliiovanie schopnosti kooperacie v time, hl'adanie spolo¢nych pohl'adov na rieseny problém,
ale aj kompromisov.

e KedZe osobnost manaZéra md svoje miesto v organizacii nielen pri planovani,
organizovani, riadeni a kontrole ako takej, ale v neposlednom rade aj pri rieSeni
krizovych situdcii v organizécii, nasledujtica kapitola sa venuje konkrétne vymedzeniu
krizy, klasifikacii kriz a krizovému manaZzmentu.
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KRIZA A KRIZOVE SITUACIE V PODNIKOCH

Eduard Markovi¢ — Peter Gallo
Abstrakt

Prispevok sa zaobera krizovymi situaciami v podnikoch. BliZsie analyzuje problémy vzniku
kriz a ich pri¢iny. Podnikovl krizu chape ako §tadium zivota podniku, ktoré ohrozuje jeho
existenciu. Rozny autori vsak tito organizacn krizu chapu rdézne. Podnikové kriza vsak maju
urcité spolocné znaky. Medzi najcastejSie vnatorné pri¢iny podnikovej krizy patri manazérska
neschopnost’, vyrobné rizika, personalne rizika a zanedbanie povinnosti. Vonkajsie pri¢iny su
zmeny tykajice sa situacie na trhu. Medzi najcastejSie vonkajsie pric¢iny podnikovej krizy patri
svetova ekonomika a jej vyvoj, situdcia na trhu, nepredvidatel'nost’ zmien a legislativne zmeny.
Krizovy vyvoj ma styri fazy a potencidlnu, latentnt, aktnu a fazu vyrieSenia. V praxi mézu
nastat’ rozne krizové situacie a kKu kazdej je Specificky pristup. Pre rieSenie je dolezity krizovy
scenar. Krizy maju svoju klasifikdciu a kritéria, podla ktorych ich moézeme Clenit’. V prispevku
st popisané znaky kriz a priebeh krizy v jej jednotlivych fazach. V zavere su blizsie popisané
krizové stratégie a pristupy K rieSeniu podnikovych kriz.

Kruacové slova: krizové situacie, kriza, krizovy manazment, fazy, stratégie, pri¢iny kriz
Uvod

Jednym z nepriaznivych dopadov financnej krizy v Slovenskej republike je aj prehlbujuica
sa insolventnost jednotlivych podnikov a narast poctu podnikov, ktoré sa dostavaju do
restrukturalizdcie a do konkurzu* (Zuzéak, Stofkova 2009). Takyto stav je charakteristicky aj
pre dne$né obdobie, ktoré predstavuje v historii jednu z najvacésich kriz, ktora vznikla z dovodu
pandémie a je zaciatok je pozvol'ny. Vznika dostato¢ny priestor na pripravu a rieSenia, ale je na
strane podnikov a statu aktivne toto vyrieSit.

V sucasnych, ekonomickych podmienkach st podniky vystavované vel'mi Casto réznym
krizovym situaciam. Z toho dovodu je vel'mi tazké byt dobre pripraveny na krizu, ktora sa v
podniku ani raz nevyskytla (Salaga 2009). Podl'a Novaka a kol. (2010) si uvedomujeme, Ze
prirodné katastrofy existovali, existuju a stale budi. Na druhej strane, si tieZ uvedomujeme, Ze
krizové javy a negativne dopady sa Coraz CastejSie spajaju so zdsahom cloveka do prirody.
Krizy vyvolané vlastnou ¢innostou ¢loveka negativne ovplyviiuju prirodné procesy a zacinajt
nad nimi prevladat. V dneSnej dobe sa kriza prejavuje nielen z dovodu pandémie, ale aj
z dévodu zmeny klimy a je nevyhnutné sa dokladne na tieto problémy prispdsobit’.

Analyza problémov krizy

Kriza je spojena s podstatnou ¢astou doby existencie l'udstva. V r6znych podobach od
antiky az po novovek bol tento pojem zndmy a pouzival sa na popisanie negativnych javov
konkrétnej doby, konkrétneho ¢asového useku. Vyjadroval pocitovanie a uvedomovanie si
neistoty, ohrozenie subjektu a jeho aktivit a tlak na predvidanie vyvoja v budicnosti, pomocou
¢oho bolo moZzné minimalizovat’ pravdepodobnost’ vzniku §kod a strat. Prostredie krizového
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riadenia nie je zatial pravnymi normami ani terminologicky jednoznacne a komplexne
definované. Za najvSeobecnejSie pojmy v tomto prostredi je mozné pokladat’ krizu, pripadne
krizovy jav. M6zeme nimi oznacit’ vSetky udalosti, prebiehajuce deje a ¢innosti, ktoré ohrozili
bezpecnost prislusného subjektu, pripadne 1 jeho existenciu, alebo len znemoznili uskuto¢nenie
planovanych procesov. Krizy a krizové javy mézu mat charakter mimoriadnej udalosti,
pri¢om v niektorych pripadoch moze byt mimoriadna udalost’ ich spustacim mechanizmom,
moze ich vyvolat’. Krizové javy spdsobuji zmeny kvality vztahov a vizieb medzi jeho prvkami,
pripadne vyvolavaji nové vztahy a vizby. Dotknuty systém je teda nuteny prispdsobovat’ sa
novym podmienkam, ktoré¢ sa zmenili v jeho vnutri, pripadne v prostredi, v ktorom pdsobi.
Vicsina uvedenych zmien ma degradacny charakter a poSkodzuje dotknuty systém, pripadne
subjekt, no vynimoéne mdzZe prinasat’ aj rozvojové prvky a tendencie (Siméak 2001).

Kriza je rozhodny okamih alebo Casovy Usek, po ktorom moéze nasledovat’ zdsadnd zmena
vo vyvoji daného deja, procesu alebo systému. Je to okamzitd zmena kvality systému a zlozity,
tazko prekonatelny a nebezpecny stav alebo priebeh dejov v Zivote spolo¢nosti, V prirode, v
¢innosti technickych prostriedkov a v technologickych procesoch, ktorého negativne dosledky
mozu vazne ohrozit’ ich funkciu, pripadne i existenciu. Zaroven sa tento termin pouZziva ako
vSeobecné oznacenie vSetkych krizovych javov.

Kriza a jej priciny

Kriza je Gozorom (2000) definovana ako rozhodujlca chvil'a, v ktorej nastdva obrat VO
vyvoji, v dosledku coho sa zhorsi povodny stav. Vo svojej podstate predstavuje zlozity, tazko
prekonatelny a nebezpecny stav v spolo¢enskom, ekonomickom ¢i organizacnom systéme.
Narasa sa tak osvedCeny, zauzivany chod spolo¢nosti a svojim priebehom
1 dopadom ohrozuje zadujmy a ciele zcCastnenych strdn a neraz spdsobuje materialne
a hodnotov¢ straty.

Krizu organizicie, podniku mdézeme podla Kuceru (2002) chapat’ ako situdciu rdznej
asovej dizky, v ktorej sa rozhoduje o tom, &i sa podnik navrati do situacie, v ktorej bol
pred vznikom krizy, alebo je perspektivne ohrozené dosiahnutie podnikovych ciel'ov, pripadne
jeho d’al$ia existencia.

V ramci tejto situdcie vznikd konkrétny problém, alebo naruSenie, ktoré spésobuje negativnu
reakciu ,, stakeholdrov* (docasnych drzitel'ov majetku ¢i penazi), ¢im ovplyviuje finan¢nu silu
podniku a schopnost’ fungovat’ (Instutut for Crisis Management 2008).

Novotny (2007) popisal podnikovl krizu ako Stadium Zivota podniku, v ktorom pocas
dlhsieho casového obdobia dochadza k nepriaznivému vyvoju vykonnostného potencidlu,
¢istého obchodného majetku a likvidity, ktoré ohrozuja d’alSiu existenciu podniku.

Organizacna kriza ako uvadza Crandall, Parnell a Spillan (2010) ma vel’ky dosah, ktora
ohrozuje prospesnost organizdcie a vyznacuje sa nejednoznacnostou pri¢iny, ucinku
a rieSenia problémov, ako aj presvedcenim, Ze rozhodnutia sa musia robit’ rychlo.
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Daigne (1996) =zadefinoval podnikova krizu strucne, ako nerentabilny podnik
v platobnej neschopnosti.

Jednotlivé podnikové krizy a krizové situacie sa Casto odliSuju svojim charakterom,
rozsahom, spdsobom vzniku, pdsobiacimi faktormi, Casovym horizontom ¢i intenzitou.

Vo vseobecnosti v§ak vieme urcit’ skupinu spolo¢nych znakov charakterizujiicich podnikové
krizy (Gozora 2000; Siméak 2004):

e moment prekvapenia pri vzniku kriz a krizovych situacii, vychadzajuci
z pociatocného prejavu rizikovych faktorov,

e cCinnost prevadzand v strese a Casovej tiesni,

e vysoké zatazenie komunika¢ného systému nepotrebnymi informaciami, nedostatok
pozadovanych podrobnych informacii a zdrojov o priebehu krizovych momentov,
spajajuci sa mylnymi a neadekvatnymi rozhodnutiami podnikového manazmentu,
vznik poplasnych sprav, paniky, vyskyt falosnych informacii,

e v konkrétnych situdcidch s pripravné postupy a opatrenia na rieSenie krizovej
situdcie Casto neaplikovatelné a neefektivne,

e rychle rozSirovanie krizy ma tendenciu stat sa nezvladnutelnym a tazko
sledovatel'nym,

e sucastou krizy v podniku je ohrozenie jeho zaujmov, cielov i dobrého mena
podniku,

e vznikom krizy alebo krizovej situécie sa aktivizuje kontrola, medializuje sa priebeh
a ekonomické dopady,

e ak sa rozhodnutia manazérov realizuji intuitivne bez uskutoCnenia
predchadzajtcich podrobnych analyz a zhodnotenia hospodarskej situacie, ¢im sa
stavaji malo efektivne,

e kazdé rieSenie danej nepriaznivej situacie si vyzaduje organizatné vstupy
a trpezlivost’ manazmentu,

e napriek krizovému stavu nesmieme zaostat’ v monitorovani potencialnych podnetov
kriz a v zhodnocovani informéacii o priebehu a dopade kriz na podnik.

Podnikatel'ské organizacie su podl'a Gozoru (2000) relativne izolované systémy, ktoré st
ovplyvilované viacerymi faktormi externého ¢i interného prostredia. Predstavuji dynamicky
systém, ktorého Struktara a procesné Cinnosti sa menia v Case, Vv priestore
a v kapacite. V okoli podniku dochadza k neustadlym zmenam, ktoré nan maju va¢si ¢i mensi
dopad. Prave neadekvatna reakcia na tieto zmeny a neschopnost’ udrziavat’ rovnovazny stav
podniku s okolim vedie k po¢iatku vzniku podnikovych kriz. Pri¢iny vzniku podnikovych kriz
sa rozdel'uji do rdéznych skupin podl'a mnohych hl'adisk. Za zékladné rozdelenie povazujeme

pri¢iny z hl'adiska polohy zdroja, ktoré mozu byt vnttorné a vonkajsie.

Vnutorné priciny si nasledkom nerieSenia problémov vo vnutri podniku. Ich dosledky
moZu byt’ v zavere rovnaké ako u vonkajSich pri¢in vzniku kriz.

Hricova (2006) ich podl'a oblasti narusenia rovnovazneho stavu rozdelila na:
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e materialové a surovinové krizy, krizy vo vyrobe, finan¢né a technologické krizy,
e krizy poznatkového systému, krizy riadenia.

NajcastejSie vnitorné pri¢iny podnikovej Kkrizy

® Manazérska
neschopnost’
® Vyrobné rizika

Personalne rizika

B Zanedbanie povinnosti

Graf 1 NajcastejSie vnutorné pric¢iny podnikovej krizy

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Syneka a kol. 2005

Medzi najcastejSie priCiny (graf 1) zarad'ujeme priciny spojené so zlyhanim manazmentu a
jeho nespravne rozhodnutia, veduce k chybam a k celkovému netspechu podniku. Mo6ze sa
jednat  taktiez o problémy spojené s financovanim, zastardvanie  vyroby
a kvalita produkcie, nespravne organizacné usporiadanie, chybni cenovu politiku,
nedostatoén odbytovil a marketingova politiku, mala distribuénu siet’ administrativnu
naroc¢nost, a pod., pise Novotny (2007).

Vonkajsie pri¢iny st zmeny tykajlice sa situacie na trhu, ktord sa neustile meni
dynamickym spdsobom. Zmeny su v ramci trhu diskontinualne a rychlejSie ako schopnost’
podniku reagovat. Dévodom je predovsetkym ich nepredvidatelnost a prehliadnutel'nost
signalov tychto zmien. Spojenim tychto faktorov s neskorym zdsahom podniku nasledne z
problému moézZe rychlo vzniknit’ kriza, ktora vedie nielen k znizeniu konkurencieschopnosti, aZ
k ohrozeniu Zivotaschopnosti podniku, poukazuje Rais (2007).

Medzi vonkajsie priciny kriz, podl'a Hricovej (2006), st krizy na odbytovom trhu:

e kriza zo strany ponuky, krizy dopytu,
e krizy spdsobené ramcovymi podmienkami,
e krizy konkurencieschopnosti, krizy spotrebitel’a.

Podra sféry ¢i predmetu pdsobenia rozoznavame krizy v ekonomickej (hospodarskej) sfére,
vo verejnom sektore, krizy Zivotného prostredia a krizy v spolo¢nosti ako st krizy socialne,
politické, a pod. piSe Gozora (2000). Tieto externé priciny (graf 2) nie si Ziadnym spoésobom
ovplyvnite'né podnikom, napriek tomu, maji na situaciu a podnik podstatny vplyv. Suvisia
predovSetkym s vyvojom svetovej ekonomiky, hospodarskou politikou, vyvojom menovych
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kurzov, s legislativnymi zmenami a makroklim, ¢im myslime Zivelné katastrofy a poruchy trhu
z hl'adiska globalneho, tvrdi Jilek (2000).

NajcastejSie vonkajSie pri¢iny podnikovej krizy

m Svetova ekonomika
m Situacia na trhu
= NepredvidatePnost’

Zmien

m Legislativne zmeny

Graf 2 Najcastejsie vonkajsie pri¢iny podnikovej krizy
Zdroj: Vlastné spracovanie podla Syneka a kol. 2005

Krizovy vyvoj (obrazok 1) prechadza od svojho pociatku az po desStruktivne pdsobenie
Styrmi zakladnymi fazami, ktorych casovy interval je odliSny. Moderné tedrie rozdel'uju tieto
fazy na (Umlaufova, Pfeifer 2005):

e Stadium symptoémov / potenciondlna faza,
e latentna faza,

e akutna faza,

e nezvladnutel'nd faza / vyrieSenie krizy.

Akutna Faza

VyriesSenie krizy
Faza potencionalna 3

a latentna \
Zanik firmy

Obrazok 1 Fazy krizového vyvoja

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Umlaufovej, Pfeifera 2005

Stadium symptomov je charakterizované prejavovanim sa priznakov nestladu medzi
podnikom a jeho okolim. Tieto priznaky Casto unikaji manaZérom, pretoze nevyzaduji
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vynimocné zéasahy zo strany vedenia podniku. Maju tendenciu prejavovat sa v réznych
oblastiach na nizSich urovniach hierarchie, avSak tieto symptomy obvykle neznamenaju len
zanedbateI'né kratkodobé ohrozenie. Podl'a Zuzdka a Konigovej (2009) je kazda takato
nerovnovaha potencionalnou Krizou, v ktorej sa podnik permanentne nachddza. Prejavy tejto
fazy maji podobu beznych tazkosti a rieSia sa rutinne. Ich permanentnost vSak moze
kedykol'vek prerast’ k prudsej ¢i pomalSej zmene vyvoja podniku.

Latentna faza nastava pri zvac¢Sovani sa nerovnovahy podniku a okolia, podotykaji Novak
a Simak (2004). Problémy zadinaju posobit na dal§ie podnikové oblasti
a Casto vieme identifikovat’ prvé krizové priznaky. Spravidla sa, ale neprejavuje vo finan¢nej
oblasti, preto byva toto Stddium odignorované a nevenuje sa mu zvySena pozornost.
Je mozné spozorovat’ pokles vykonnosti podniku, neporiadok, komunika¢né problémy, pokles
discipliny, zmitkovost’, a iné.

Akitna faza je stav, kedy nastdva ohrozenie prejavujuce sa aj vo finan¢nej oblasti.
Nerovnovaha, ako tvrdia Novak a kol. (2005), sa transformuje do problémov s platobnou
neschopnost'ou, so stratou finanénych prostriedkov, oneskorenymi platbami dodavatel'om
alebo splatok na uver. Neplatia sa odvody poistovniam, skracuje sa pracovna doba, nevyplacaju
sa mzdy zamestnancom. V tejto faze Casto nastava kumulacia zasob, ako hotovych vyrobkov i
materialu. Prave v nich st viazané finanéné prostriedky, ktoré podnik potrebuje, na zaklade,
ktorych prestava byt rentabilny a likvidny. Rastice zasoby signalizuju tieZ problémy predaja a
odbytu. V tomto $tadiu sa stava nerovnovaha a hrozba nezvratite'nou, tvrdi Halek (2006).

Nezvladnutel’na faza, vyrieSenie krizy sa poklada za poslednu fazu krizového vyvoja
podniku. Ak sa v predchiddzajuicom obdobi nepodari podniku krizu zvlddnut' nastane
nezvladnutel'na faza, kedy deStruktivne G¢inky vyustia k zaniku podniku. Druhou moznost'ou
je navrat do rovnovahy podniku a prostredia, tzv. vyrieSenie krizy. V pripade tGspeSného
zvladnutia problémov je nad’alej potrebné monitorovanie a aktivne posobenie preventivnych
¢innosti na zabezpecenie bezpe¢ného fungovania v budicnosti podniku, piSe Gozora (2000).

Nerovnovaha, problémy a nedostatky vznikajice pocas jednotlivych faz sa vyznacuju
roznou CGasovou dizkou. Potencidlna faza je stidastou kazdého podniku, jej pdsobenie
je pravidelné a neustdle. Faza latentnd je skrytou fazou, pretoZe vyvolava dojem, ze reédlne
ohrozenie eSte stidle neexistuje a nevyzaduje si pozornost. Podnik sa méze v tomto Stadiu
nachadzat’ aj niekol'’ko rokov, azZ kym sa kumulécia problémov nestdva akatnou. Tento posun
byva podla Siméka (2004) razantny, neofakdvany a ma tendenciu sa prejavit
aZ po neuprosnom impulze, kedy si podnik uvedomi, Ze jeho stabilita, sila a zdravie neexistuje,
napr. (prichod konkurenta na trh, zmena legislativy). Akutna faza je sprevadzana ovel’a kratSim
vyvojom ako predo§lé stadia (Sajbidorova 2002). Vzniknuta nerovnovéha vsak ma &asto
kontinudlny priebeh, na zaklade ¢oho dochadza k prechodnému zastaveniu krizy, alebo k
zdanlivému zlepSeniu stavu. Nerovnovdha ma schopnost’ rozvetvovat sa do ostatnych
podnikovych sfér. Vytvara tak kauzalny retazec pricin a dosledkov, prejavuje sa v latentnej
faze a vyustuje do finanénych tazkosti. Kazdy krizovy vyvoj sprevadza iny kauzalny retazec.
Jeho spravna analyza spociva v poznani podnikovych vnitornych pomerov (Zuzék, Konigova
2009). V zaujme podniku by mala byt hlavne v¢asna identifikacia vznikajucej krizy. Vcasné
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rozpoznanie umozinuje I'ahSie a rychlejsie odhalit’ pravu pri¢inu vzniku krizy, vd’aka tomu, ze
kauzalny ret'azec vac¢Sinou nebyva eSte dlhy a rozvetveny. Identifikovanie krizy v latentnej faze
a rychle nastartovanie procesu krizového riadenia je v rukach odbornikov, manazérov a
riadiacich pracovnikov. Preto je podl'a Smejkala a Raisa (2009) potreba kvalitného krizového
manazmentu, neodmysliteI'nou sti¢ast'ou celej existencie podniku.

Krizové situacie

Krizova situacia je taky ¢asovo a priestorovo vymedzeny alebo ohrani¢eny priebeh javov a
procesov po naruseni rovnovazneho stavu spoloCenskych, prirodnych a technologickych
systémov a procesov, v dosledku ktorych st ohrozené zivoty Tl'udi, zivotné prostredie,
ekonomika, duchovné a hmotné hodnoty Statu alebo regionu a jeho obyvatelov a moze byt’
naru$ené fungovanie institacii verejnej moci (Simak 2004).

Krizovy stav je pravny stav vyhldseny kompetentnym orgdnom verejnej spravy
na urCitom Uzemi na rieSenie krizovej situdcie v priamej zavislosti od jej charakteru a rozsahu
(vojna, vojnovy stav, vynimoény stav, nadzovy stav) (Simak 2004).

Je spojeny so zlyhanim vSeobecne platnych postupov, nastrojov a mechanizmov riadenia a
s potrebou aplikovania zdsad krizového riadenia vratane do¢asného obmedzenia zakladnych
prav. a slobdd. Krizy naruSuji zauzivany chod dejov T'udskej pospolitosti
a vyzaduju si pouzitie mimoriadnych prostriedkov. Ohrozuju hodnoty, zaujmy a ciele
zucastnenych stran. Niektoré krizy je mozné relativne presne charakterizovat a popisat’
na zdklade monitorovania a naslednej analyzy vyvoja konkrétnych krizovych Cinitelov.
Konkrétna kriza moéze ohrozovat zakladné hodnoty a ciele wurcit¢tho subjektu
s velkou pravdepodobnost’ou, no inému nemusi sposobit’ Ziadne straty, pripadne mu prinesie
zisk. Z uvedeného dovodu moze byt hodnotenie krizy obidvoma subjektmi rozdielne.
Paradoxom sucasnej doby je, Ze najviac krizovych javov sa vyskytuje v najvyspelejSich
krajinach sveta (priemyselné havarie, poZiare, vybuchy, teroristické itoky a pod. Postavenie
tychto krajin v medzinarodnej politike 1 hospodarstve vyvolava na jednej strane pozitivny ohlas
vo svete, ale tieZ podnecuje ur€itd skupinu krajin, zdruzeni alebo jednotlivcov
k nekorektnému konaniu, pripadne k vydieraniu a aZ k aktom hrubého nasilia. Na druhej strane
aj vyspelé technologické procesy a intenzita priemyselnej ¢innosti spojené s vel'kou hustotou
obyvatel’stva st zdrojom rizik, ktoré¢ mozu prerast’ do krizovych javov.

Krizové javy mézu byt spdsobené:

e prirodnymi ¢initel'mi,

e ludskym cinitel'om,

e technologickymi procesmi a zariadeniami,

e sekundarnymi vplyvmi krizovych javov,

e kombinaciou uvedenych vplyvov (Simak 2001).

LCudskej kontrole sa zatial' najviac vymykaji prirodné Cinitele vzniku krizovych javov.
Moznosti ich eliminovania a hlavne v€asného predpovedania st zatial minimalne. Preto
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je pripravenost’ Statnej spravy a zachrannych systémov na tieto krizové javy niZSia,
ako v pripade zlyhania 'udskych, ale aj technologickych procesov a zariadeni. Toto zakladné
rozdelenie pricin krizovych javov vSak dnes postupne straca svoje ostré hranice. Zaplavy, sucha
a dalSie prirodné katastrofy vznikaju stdle CcastejSie vdaka ludskému zéasahu
do ekologického systému, pripadne jeho nespravnym technologickym pouzivanim, priamo
zneuzitim. Z tohto dovodu sa meni aj pohl'ad na doterajSie poznatky o priebehu kriz, a teda tym
1 na moznosti eliminovania ich negativnych désledkov. Meni sa pohl'ad na poc¢iatocnu rychlost’
vznikajucej krizy, a tym aj na dizku predbezného varovania.

Na druhej strane vSak sucasné moznosti varovnych systémov, vesmirne technologie
a satelitnd komunikacia zmenili pohlad na doteraz platné normy a v systéme varovania
sa objavuju technické a technologické moznosti tiplne novej generacie.

Kriza - stadium Zivotného cvklu podniku, kde pocas dlhodobého casového obdobia

dochadza k nepriaznivemu vyvoju jeho vykonného potencidalu, trhovej hodnoty, likvidity
a pod. Mnohi autori povazuju podstatu krizy za klI'iCovy problém krizového manazmentu.
Lenze pojem kriza ma $ir§i vyznam, okrem toho je mozné sa domnievat’, ze skimat’ krizu nie
je hlavnym problémom krizového manazmentu (Mika 2016).

Ako wuvadzaji Palasc¢dkovd a kol. (2011) za krizu sa povazuje zlozitd situdcia,
¢i mimoriadna udalost, pri ktorej je vyznamnym spdsobom naruSena rovnovdha medzi
zakladnymi charakteristikami systému. Tiez ju mdzeme definovat’ ako sériu udalosti, ktoré
tvoria potencial pre nepriaznivé az katastrofické nasledky. Krizova situacia sa neda predvidat,
pricom od zaciatku aZ do vyrieSenia krizy m6Zu vnemy dramaticky narusit’ financnu poziciu a
dobri povest’ organizacie. Za krizu sa v terminologii krizového manaZmentu povazuje aj
nezvladnuté existujuce riziko. Je mozné konstatovat’ (Simak 2015), Ze:

e kriza oznacuje javy spolocenského zivota,

e kriza existuje nezavisle od vole ¢loveka, ale moze byt aj clovekom sposobena (bez I'udi
by neexistovali ani krizy),

e kriza ma subjektivno-objektivnu dimenziu v sfére hodnotovej (kriza jedného subjektu
moze byt prinosom a podmienkou rozvoja iné¢ho subjektu),

e kriza mdze byt vyvolana umelo ako nastroj rieSenia vnitornych problémov subjektu,
pripadne ako sucast’ taktiky, pripadne stratégie v konkuren¢nom prostredi.

Podl'a Miku (2016, s. 1) kriza a krizova situacia vystupuju ako faktor ovplyviiujuci priebeh
riadiacich procesov tak, ze vyvolavaju potrebu modifikovat’ klasické riadiace funkcie a ¢innosti
na procesy zamerané na preventivne  Cinnosti, na obmedzenie  priebehu
a ucinku kriz, na rieSenie nasledkov a na obnovu systému a pomoc postihnutym.

Simék (2004, s. 46) vnima krizu ako ,,rozhodny okamih alebo ¢asovy tisek, po ktorom moze
nasledovat’ zasadna zmena vo vyvoji dané¢ho deja alebo systému. Je to zlozity, tazko
prekonatelny stav alebo priebeh dejov v zivote spolo¢nosti, v prirode, v ¢innosti technickych
prostriedkov a v technologickych procesoch, ktor¢ho negativne désledky moéZu vazne ohrozit’
ich funkciu pripadne 1 existenciu®.
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Podl'a Palasc¢dkovej a kol. (2011) je Kkrizova situdcia mimoriadnou situaciou, v ktorej
su ohrozené demokratické zaklady, zvrchovanost’ a izemna citlivost’ Statu, chod hospodarstva,
systém Statnej spravy, sudnictva a plnenie medzinarodnych zavazkov, pricom hroziace riziko
nemozno odvratit’ alebo spdsobené nasledky odstranit’ beznou ¢innost'ou organov krizového
riadenia.

Ako uvadza Simék (2004) ide o taky asovo a priestorovo vymedzeny alebo ohraniéeny
priebeh javov a procesov po naruseni rovnovazneho stavu spolocenskych, prirodnych
a technologickych systémov a procesov, v dosledku ktorych su ohrozené zivoty I'udi, zivotné
prostredie, ekonomika, duchovné a hmotné hodnoty Statu alebo regionu a jeho obyvatel'ov
a moze byt narusené fungovanie inStitiicii verejnej moci.

Podstata krizovej situacie je v tom, Ze je uritym (nebezpecnym, existenciu ohrozujicim)
stavom vztahov medzi podstatou, funkciami a ciel'mi systému a ti¢inkami faktorov prostredia.
Z tohto pohl'adu potom mdzeme pripustit’, Ze krizova situdcia je predzvest'ou krizy, ze dlhodobé
nerieSenie problémov prejavujucich sa ako krizova situacia povedie koniec koncov k zaniku
systému, respektive k trvalému poskodeniu niektorej z jeho Struktur. Krizu systému je potom
mozné definovat’ vonkaj$imi alebo vnitornymi faktormi prostredia, sposobuji hrani¢ny stav,
alebo k tomuto stavu vedu proces v danom systéme, ked’ je vazne narusené fungovanie systému
v celej jeho Strukture, a ktory postupne vedie k jeho zaniku (Mika 2016).

Riesenie krizovej situacie moze byt

e preventivne - v podniku sa vypracuje a aktualizuje krizovy plan, aby sa priebeZne
odstraiiovali moZné zdroje krizy,
e represivne - uplatnenie krizového manazmentu.

Z predchadzajucich tvrdeni mézeme vyvodit, Ze sti€asna kriza v hospodarstve prenika celym
spektrom podnikania, nedotyka sa len ekonomickej sféry, ale aj moralnej, 'udskej a nesie so
sebou nepriaznivé nasledky pre podniky vo vSetkych oblastiach.

Kriza v podniku vznikd v dosledku nerovnovahy medzi podnikom a jeho okolim alebo
dysfunkciou medzi vnatornymi subsystémami podniku. Identifikacia krizy je pre podnik
dolezitym okamihom. Na vzniku krizy sa najviac podiel’a podnikovy manazment alebo vlastnici
predovSetkym svojim neodbornym rozhodovanim a reakciami na zmeny v podniku. Objektivne
vznika kriza prehibenim nerovnovéhy do kriticky nestabilného priestoru, subjektivne vznika v
okamihu ked je nerovnovadha podnikovym manazmentom alebo vlastnikmi chépana ako
krizova (Zuzak, Konigova 2009, s. 52).

Krizovy scenar - je logicky usporiadany popis zmien v systémoch, dejoch a procesoch,
ktoré naruSuju uroven bezpecnosti a aktivuju vznik krizovych javov sposobujucich Skody
a straty. Ddlezitym krokom krizového riadenia, ktory nasleduje po komplexnom posudeni
rizik, je prevencia vzniku krizovych javov. Predstavuje ustrednu myslienku krizového
manazmentu, ktorou je snaha o znizenie pravdepodobnosti vzniku krizového javu na jednej
strane a na strane druhej minimalizovanie jeho moznych negativnych dosledkov.
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Scenar vzniku a priebehu krizového javu je vyznamny pre vytvorenie si predstavy
o tom, ¢o mdze spdsobit’ zmena vonkajsich alebo vnutornych podmienok fungovania systému
vo vztahu k posudzovanému riziku. Scenar nie je matematickou veli¢inou,
ale verbalnym logickym opisom predpokladaného priebehu dejov a procesov. Scenar vzniku a
priebehu krizového javu teda:

e vychadza z identifikacie zdroja rizika, ako aj z mozného priebehu predpokladaného
krizového javu,
e ameni sa v zdvislosti na Case.

Proces spracovania scendra je spojeny so ziskanim relevantnych informécii o zdrojoch rizika
a o prostredi, v ktorom existuje, s identifikdciou vnitornych a vonkajsich Cinitel'ov zdroja
rizika. Vysledkom je zostavenie vlastného scenara a jeho interpretacie. Sucast'ou tohto procesu
je spracovanie progndzy dosledkov krizového javu. Krizovy manazment na jednotlivych
stuptioch riadenia identifikuje vSetky zdroje krizovych javov, lokalizuje ich v danom prostredi
a posudi podmienky, za akych moézu krizové javy vzniknit. Vyhodnoti pravdepodobnosti
vzniku jednotlivych krizovych javov v nadvéznosti na mieru rizik a Struktaru krizovych
¢initel'ov. Na zaklade toho je schopny spracovat’ prognézu dosledkov krizovych javov, ktoré
si stiCastou scenara jeho vzniku. V rdmci spracovavania prognozy dosledkov konkrétneho
krizového javu mé velky vyznam kvantifikacia krizovych ¢initel'ov, o umozni vyhodnotit’
rizika.

Pre spracovanie maximalne redlnej prognozy je dolezité spravne stanovit’ mozné dosledky a
pravdepodobnost’ pdsobenia ni¢ivych faktorov krizovych javov:

¢ na ¢loveka, na spolo¢nost, na zivotné prostredie,

e smrt’ a smrtel'né zranenie,

e trvalé poskodenie zdravotného stavu, zranenie, pripadne ohrozenie zdravotného stavu,

e politicka nestabilita, strata dovery, negativne pdsobenie opozicie, politické prevraty,

e strata medzinarodného kreditu, neplnenie medzindrodnych dohdd, medzinarodna
1zolacia,

e moznost’ vzniku vojenského konfliktu, uskuto¢nenie teroristickych utokov,

e narast kriminality,

e vznik hospodarskych kriz a ich doésledky,

e naruSenie, pripadne Uplna strata socialnych istot,

e zneclistenie ovzdusSia exhalatmi z vyrobnych procesov a energetickych zdrojov,

e ohrozenie kvality Zivota ¢loveka v danom regione, pripadne az jeho existencie v fiom,

e na vyrobu a sluzby, zastavenie alebo obmedzenie vyroby niektorych druhov vyrobkov,
nedostatok urcitych tovarov, potreba zvySenia a rozsirenia dovozu,

e 7znizenie, pripadne zastavenie vyvozu, obmedzenie zdrojov na zabezpecenie dovozu,

e znizenie vykonu, pripadne zrusenie fungovania niektorych sluzieb,

e obmedzenie Zivotnej urovne ¢loveka a dodrziavania zauzivanych Standardov,

e na dodavky a zabezpecenie zdkladnych Zivotnych potrieb l'udi vratane energii
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a zdrojov,
e naruSenie cCinnosti prvkov kritickej infrastruktiry, pripadne ich Uuplne vyradenie
z prevadzky,

e cskalacia krizovych javov vo vyrobnych procesoch, v tazbe, spracovavani surovin,

e ohrozenie uspokojovania zakladnych zivotnych potrieb Cloveka,

e zhorSenie kvality pitnej vody, pripadne poSkodenie alebo zni¢enie vodnych zdrojov (napr.
kontaminaciou ropnymi produktmi, chemickymi latkami, pripadne znecistenou vodou v
dosledku povodni),

e poskodenie vegetacie, narusenie stability fauny a flory,

e zamorenie prostredia radiaciou, exhaldtmi a pod.

Krizovy stav - stav nebezpecenstva, nidzovy stav alebo stav ohrozenia Statu, ktory
je vyhlasovany opravnenymi orgdnmi $tatu za ucelom rieSenia krizovej situécie.

Hrozba - primarny, objektivne existujtci kvalitativny subjekt alebo jav.

Riziko - predstavuje moznost vzniku udalosti s vysledkom odchylnym
od predpokladaného ciela, s urcitou objektivnou matematickou néadejou. Je to tzv.
kvantifikovand neistota. Termin ,,riadenie rizika“ naznacCuje, Ze predmetom cielenych
a riadenych aktivit potencidlne ohrozené¢ho subjektu je riziko (Palasc¢akova a kol. 2011, s. 42).

Krizy a krizové javy moézu mat’ charakter mimoriadnej udalosti, pricom v niektorych
pripadoch moéze byt mimoriadna udalost’ ich spistacim mechanizmom. Krizové javy
sposobuju zmeny kvality vzt'ahov a vdzieb medzi jeho prvkami. Dotknuty systém je teda niteny
prisposobovat’ sa novym podmienkam, ktoré sa zmenili v jeho wvnutri, pripadne
v prostredi, v ktorom posobi. Prevazna vic¢sina uvedenych zmien mé degradacny charakter a
poSkodzuje dotknuty systém, pripadne subjekt, no vynimo¢ne mdze prinasat’ aj rozvojové
prvky a tendencie (Simék 2015).

Vztah medzi krizou a krizovou situdciou je nejasny, lebo st v mnohych pripadoch pouZzivané
ako synonyma. V suvislosti s ponatim krizového manazmentu sa za krizy oznacuju aj stavy a
situdcie, ktoré zjavne skutoénou krizou nie st. Casto ide o nadzové situacie, alebo nepriaznivé
okolnosti, ktoré mozeme predvidat, proti ucinkom ktorych sa moéZeme chranit, ktoré nam
stazuju ¢i na ¢as obmedzuju naSe potreby, ale neohrozuju zadkladné potreby. Pre tie ,, krizové
situdcie, ktoré sa odliSujit mierou nebezpecnosti, rozsahom nepriaznivych dosledkov,
predvidatelnosti alebo rozsahom potrebnych opatreni na zmiernenie ¢i eliminéciu ich vplyvu
nemame zauzivané vystiznejSie vyrazy. Potom sa stava, ze krizovou situdciou oznacujeme aj
tie situacie, ked’ nehrozi rozpad systému. Krizovou situaciou je povoden i zosuv pddy s
predvidatelnymi dosledkami, havaria bez doésledkov na zdravi a zivotoch, ako aj nahla
katastrofa so stovkami obeti (Mika 2016, s. 9).

Zoznam potencialnych kriz, ktoré mézu ovplyvnit’ podnikanie je prakticky neohraniceny.
Napriklad chybny produkt a jeho nasledné stiahnutie, zdkaznicky bojkot, prirodna katastrofa,
politicka nestabilita, Strajk a pracovné nepokoje, priemyselné nehody, vladne vySetrovanie,
trestné stihanie voci spolo¢nosti, manazmentu alebo zamestnancovi, spor akciondrov, utoky
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konkurencie alebo roznych zaujmovych skupin prostrednictvom médii a mnoh¢é d’alsie (Grulis
2014).

Kazda spolo¢nost’ sa skor ¢i neskor dostane do krizovej situdcie. Otazka je ¢i to bude
nepatrna alebo vel'ka kriza. Prezitie spolo¢nosti tak zavisi na stupni pripravenosti, kvalite timu
krizového manazmentu, efektivnosti realizdcie krizového planu a jeho sledovanie
po udalosti. Kriza méze byt’ minimalizovana v€asnym, raznym a efektivnym konanim.

Klasifikacia kriz

Jedno z najbeznejsich ¢leneni kriz a krizovych situdcii je podla ich pdvodu, podl'a toho kto,
aka c¢innost,, aky jav alebo aka udalost’ sposobuje tu situdciu alebo ten stav, ktory mdézeme
oznacit’ ako krizovy. Podl’a tohto kritéria sa potom rozlisuju krizy spdsobené alebo vyvolané
nepriaznivymi prirodnymi javmi a krizy, na vzniku ktorych sa viac ¢i menej podiel’al ¢lovek
(Simak 2015). Podobne i vel'ké krizy v Zivotnom prostredi maju tendenciu prerast’ v globalnu
krizu. PodPa tychto ukazovatePov mézZeme teda krizy ¢lenit’” ma miestne, regionalne,
narodné, nadnarodné, medzinarodné, celosvetové, globalne. Iné ¢lenenie vychadza z toho, aky
objekt alebo aka oblast’ Zivota spolocnosti je krizou postihnutd, v ktorej sfére sa krizy a ich
nasledky prejavuju.

Podr’a tohto kritéria je mozné krizy a krizové situdcie ¢lenit’ na:
e krizy v hospodarstve (podnikovej, rezortnej, Statnej, medzinarodnej urovni),
e krizy v bezpecnostnom systéme krajiny,
e krizy v oblastiach verejného sektora (Skolstvo, zdravotnictvo),
e kriza vedy, kultary, politiky, moralky, ndboZenstva,
e kriza politického systému, kriza moci, kriza vladnutia,
e krizy v medzinarodnych vztahoch, medzinarodné politické a vojenskej krizy,

e kriza vzt'ahu ¢loveka a prirody,
e krizy socialnych mikro-systémov (kriza jednotlivca, rodiny, kriza organizacie).

Z hladiska zdrojov kriz a krizovych situacii v socidlnom, socialno-ekonomickom resp.
socidlno-politickom systéme je vhodné ¢lenit’ krizy aj na vntitorné a vonkajsie (Golden 2013):

a) vnutorné Krizy systému st také krizy, ked” zdroj krizy je stGéastou systému
(nezvladnuté riadenie systému, nekompetentnost’ rozhodovanie, podcenenie rizik,
neschopnost’ reagovat’ na zmeny v prostredi, a 1.),

b) vonkajsie krizy systému su krizy sposobené nepredvidatenou zmenou vonkajsieho
prostredia, nepredvidate'nou udalost'ou, ktord vyrazne ohrozi funkcie systému, alebo

stazuje ¢i znemoziuje prijat’ odpovedajuce protikrizové opatrenia.
Simak (2015) ¢leni krizy a krizové situdcie okrem iné¢ho aj podla irovne ohrozenia na:

e krizy nizSej Urovne, t. j. krizy, ktoré predstavuju mensie ohrozenie, alebo poskytuju
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dostatok Casu na prijatie adekvatnych opatreni,
e krizy vyssej trovne, ktorych prejavy su rozsiahle a okamzité,
o krizy katastrofické, ked’ krizu nie je mozné odvratit’ a dosledkom je zanik systému.

Dolezité je aj rozdelenie kriz podl'a mnozstva l'udi, ktorych postihuje, alebo ktori st iou
negativne ovplyvneni. Potom je mozné krizy Clenit na:

e krizy jednotlivca a malych skupin,

e malé krizy (10 - 100 postihnutych),

e stredné krizy (100 - 1 000 postihnutych),
e velké krizy (nad 1 000 postihnutych).

Ako mozeme z uvedenych zdrojov pozorovat, klasifikacia kriz je uvedend z réznych
hl'adisk, ¢o znamena, ze s krizami sa mdzeme naozaj stretnit nielen v pracovnom, ale
aj beznom zivote ¢loveka. A aj preto vznikol odbor, ktory sa venuje rieSeniu konkrétnych
krizovych situécii, ktory mézeme zhrnut’ pod v§eobecny pojem krizovy manazment.

Znaky podnikovych kriz

Vo vSeobecnosti st tieto charakteristické znaky podnikovych kriz a krizovych situdcii:

e moment prekvapenia pri vzniku krizovych situécii,

e absencia pozadovanych informacii o zdrojoch a priebehu krizovych stavov,

e vysoké zatazenie komunikacného systému nepotrebnymi informaciami,

e cCinnost prevadzand v strese a v ¢asovej tiesni,

e pripravené postupy a opatrenia na rieSenie krizovej situicie st Casto nepouzitelné
a neefektivne v konkrétnej situécii v dosledku r6znorodosti narastu ¢innosti,

e rychle rozSirovanie krizy sa stava t'azko sledovatelnym v danych podmienkach,

e rozhodnutia manazmentov sa realizuji intuitivne pod casovym tlakom bez
predchadzajtcich podrobnych analyz a zhodnotenia situcie,

e rieSenie krizove] situdcie vyzaduje dodatocné organizacné vstupy a trpezlivost’
manazmentu (Butoracova gindleryové, Butorac 2008, s. 52-53).

Charakteristické znaky v podniku v Kkrize

Charakteristické znaky v podniku v krize st, Ze:

e podnik je dlhodobo stratovy a dlhodobo platobne neschopny,

e podnik sa vyznacuje sice diel¢imi, ale zdvaznymi problémami, ktoré pri ich zanedbani
mozu viest’ az k jeho likvidacii,

e podnik sa zdanlivo javi ako uspesny,

Vyvoj v oblasti (Balaz a kol. 2010) medzinarodného podnikania teda potvrdzuje, ze
vyznamné postavenie ziskavajii tzv. novo nadobudané konkurencné vyhody, ktorymi st
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napriklad dokonalejSia organizdcia prace, lepSi pristup k najnov§im technologiam, k
zahrani¢nym investiciam, finanénym a inym rozvojovym zdrojom, schopnost’ uspesne sa
etablovatt na medzindrodnych trhoch, vyuzit vyhody znalosti domaceho prostredia,
rozSirovanie obchodnych partnerstiev a sieti, atd. Mnohi odbornici potvrdzuju, Ze na dolezitosti
nadobudaju aj d’alSie tzv. nekvantifikovatel'né prednosti, medzi ktoré patri napr. cit pre trh,
poznanie tradicii a zvykov, multikultira, ale aj mnohé iné (pozitivna firemna kultara, etika a
spoloCenska zodpovednost’). Prvotné zameranie firiem na maximalizdciu zisku pri co
najmensich nakladoch sa v podstate nemeni ani dnes, menia sa vSak podmienky, v ktorych
firmy tieto ciele mo6zu dosahovat. Ako uz bolo spomenuté, do centra pozornosti firiem sa
dostava c¢lovek a jeho potencial (schopnosti, zru¢nosti, kreativita, myslenie), ako vyznamny
element konkurenc¢nej vyhody firmy, no zaroven aj ako prvok tvorby ramca, v ktorom firmy
uskuto¢nuju svoje zamery (napr. zmena spotrebitel'ského spravania, tlak verejnosti na etiku a
spolocenskt zodpovednost). To, ako sa firma prezentuje navonok a ¢o vychadza z jej ,, vautra “,
dnes vel'mi vplyva na jej trvalo udrzatelny rozvoj a uspesnost. Firemna kultura ako stcast
celkovej identity firmy mé preto prave v sucasnej dobe svoje nezastupitelné miesto v
marketingovej stratégii firmy a patri jej prdvom ndlezitd pozornost’.

Fazy krizy v podniku

Kriza v podniku prechddza urcitymi fazami, ktoré maji rézne casové trvanie a réznu
intenzitu neblahych vplyvov na podnik. Zuzak a Konigova (2009, s. 73-74) ich delia
nasledovne:

e Potencionidlna Kkriza - je to permanentna kriza, pokial’ sa ako kriza chape. Je neustale
pritomnd v kazdom podniku. V tejto faze krizy sa prejavuji priznaky nestability a
nesuladu s planovanym priebehom procesov a ich skutoénym vysledkom. Na svojom
zaCiatku ma vela nevyraznych symptomov, ktoré su ¢asto zo strany vedenia podnikov
prehliadané, nakol’ko sa daju zistit’ len nepriamo a ndhodne. Jednotlivé krizové javy sa
objavuju najskor sporadicky a kratkodobo. Pokial' sa v tejto faze zacinajucej krizy
spravne neidentifikuju a nediagnostikuju jej zdroje, dochddza postupne ku stéile
intenzivnejSiemu prepajaniu ich jednotlivych prvkov. V tejto faze vyvoja ma rieSenie
krizy najvysSiu pravdepodobnost’ uspechu (Kadarova 2008, s. 62).

e Latentna kriza - svojim skrytym charakterom vyvolava dojem, Ze sa v podniku ni¢
mimoriadne nedeje a problémy, ktoré vznikli, netreba im venovat’ mimoriadnu pozornost’
(Zuzéak, Konigova 2009, s. 73-74).

V tejto faze dochadza k naruSeniu sa zakladnych funkcii podniku, ¢im je ohrozena samotna
podstata fungovania podniku. Preto je nutné okamzite prijat mimoriadne
a adekvatne opatrenia na eliminovanie vznikajticich §kod. MoZnosti napravy, aplikacia prvkov
a principov krizového manazmentu si s pribudajicim Gasom a hibkou krizy stile
obmedzenejsie (Kadarova 2008).

Akitna kriza - presun do tejto fazy je niekedy velmi ndhly a razantny. Tato faza
je kratSia ako predchadzajuce dve. Ide o finan¢nu krizu v podniku. PrinaSa najvyssi stupeni
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ohrozenia. M4 silne destruktivny vplyv na celkovi ¢innost’ podniku. Zo strany manazmentu a
vlastnikov st zasadné strategické opatrenia, ako predaj alebo fuzia podniku ¢i jeho Casti
(Kadarova 2008).

Nezvladatel’na kriza - predstavuje bankrot podniku. ,,Krizovy retazec pomaha pochopit’
dynamiku krizy v konkrétnej faze jej vyvoja a umoziuje reagovat na vzniknuté problémy v
Case krizy, za uCelom redukovania ich dopadov a zaCatia povodnych alebo novych aktivit
podniku v €o najkratSom case* (Kadarova 2008).

Niekedy sa stava, ze krizovy vyvoj sa prechodne zastavi alebo dojde k zlepSeniu stavu, ktoré
mdze byt skutoéné alebo zdanlivé. Aj ked je kriza identifikovand na zdklade vystupu z
uctovnictva, zvyc¢ajne byva nastartované krizové riadenie, ktoré ma viest’ K jej zvladnutiu.
Dalej autori podotykaju, ze dosledky krizy nie st vysledkom vzniku problému, ale jeho
nerieSenim alebo neadekvatnym rieSenim (Zuzak, Konigova 2009).

Podniky vo vSeobecnosti reaguju na krizu oneskorene, prinajmensom s oneskorenim oproti
Casu, v ktorom by mala reakcia optimalny dopad na budtcnost’ firmy a na jej schopnost’ krize
celit. Toto oneskorenie je primarne dané individudlnymi chybami v manaZzérskych postupoch,
predovsetkym precefiovanim vlastnej prace a subjektivhym presvedéenim, Ze podnik
je pripraveny na krizové situacie. Dopady krizy st tak zvac¢Sované aj tym, ze iba v maloktorej
spolo¢nosti su skuto¢ne lojalni zamestnanci, ktori st pripraveni vykonat pre svojho
zamestnavatel'a viac, ako im urcuje pracovna zmluva (Kislingerova 2010).

Pri¢iny podnikovej krizy

Priciny krizy ako takej podl'a ich charakteru delime do dvoch zékladnych skupin:

e ak je ich vznikom véZna havéria - ide o krizy, ktoré moZu byt spésobené bud’ prirodnymi
pohromami, nehodami alebo agresivnym konanim,

e ak maju pévod v zavaznej ekonomickej (financnej) situdcii organizacie, kedy nie
je organizacia schopna uhradzat svoje zavizky. Nedostatocné rieSenie, pripadne
nerieSenie takéhoto stavu moze podnik doviest az k legislativnej likvidacii firmy.
Ide 0 tzv. finanénu krizu podniku (Salaga 2009).

Pri¢iny podnikovych kriz je mozné podl'a Simaka (2004) rozdelit do dvoch zakladnych

skupin: Vnitorné pri€iny podnikovej krizy:

e nedostatok vlastného kapitélu,

¢ nizky podiel findlnej vyroby a trhového vyrobného programu,

e zamerné chyby a obohacovanie sa vrcholovych manazérov,

e strata doveryhodnosti (objektivne pri¢iny, posobenie konkurencie),

e vysokd miera rizikovosti predmetu podnikania,

e neschopnost’ vrcholového manazmentu reagovat’ na zmeny prostredia,

e mala flexibilita v reagovani na zmeny trhu a cien, nedorieSené majetkové vztahy,
e vysoka zadlZenost’ podniku.

53



CONTROLLING A ROK 2020. Ro¢nik VII.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 2

VonkajSie pri¢iny podnikovej krizy:

e problémy spojené s restrukturalizaciou priemyslu, legislativy, rast urokovych sadzieb,
platobna neschopnost’ zakaznikov, vSeobecny rast cien,

e vysokd, konkurencia v danom odbore podnikania, vstup lacnejSej produkcie
zo zahraniCia na nas trh, postupné ruSenie Statnych dotacii.

Dal§imi pri¢inami kriz moéZe byt - rast neproduktivnych &innosti, byrokracia,
nedisciplinovanost’, zIé kompetencie, nejasna zodpovednost, ststredenie sa na kratkodobé
problémy, spolahnutie sa na rychle rieSenia, druhotnd platobna neschopnost’, strata kontroly
nad hospodarenim, chaotické riadenie, vyhybanie sa riziku, prijimanie velkého rizika
a neschopnost’ inovovat’ (Dodecky 2011).

Vo vicsine pripadov vznikaju krizy z dovodu nerovnomerného vyvoja organizacie
a trhu. Rastlice trhy (malé a stredné firmy) maj snahu o udrzanie trhovej pozicie a podielu na
trhu, ale toto si vyzZaduje vo velkej miere neimerne vysoké vyuzivanie cudzich zdrojov.
Stagnujtce trhy (firmy dlhodobo podkapitalizované) tazko odolavaji konkurenénému tlaku,
fluktuacia mladych manazérov, ostavaji opatrnej$i manazéri, ktori sa brania realizovat’
nevyhnutné a zdsadné rozhodnutia. V dosledku postupného narastania a prerastania problémov
si manazmenty organizacii zvykaju na postupné zhorSovanie situdcie v horizonte 6 - 36
mesiacov a akceptuji ho. Dochadza k zamienaniu pri¢in a nasledkov, coho vysledkom je ¢asto
rieSenie nasledkov a nie pric¢in. Neochota manazmentu pripustit’ ndzor, Ze organizécia je v krize,
Casto brani systematicky a ciel'avedome postupovat’ pri rieSeni krizy, nevyuzivajl sa skusenosti
externych manazérov skisenych v krizovom manaZmente.

Typy podnikovych kriz

Pozndme mnoho typov a mnoho deleni podnikovych kriz. Okrem vSeobecného rozdelenia
podnikovych kriz, ich delime eSte podl'a rychlosti ich vzniku a podla G¢inku krizy na podnik.

Vseobecne delime podnikové krizy na:

e V ramci podniku rozliSujeme krizu - materidlova a surovinovu, krizu vo vyrobe,
finan¢nu krizu, technologick krizu a krizu poznatkového systému.

e Na odbytovom trhu rozliSujeme krizu - krizu zo strany ponuky, krizu sposobent
ramcovymi podmienkami, krizu dopytu, krizu konkurencieschopnosti a krizu
spotrebitel’a (Bilek 2007, s. 35).

Z hladiska rychlosti vzniku delime podnikové krizy na:

1. Pomaly sa rozvijajicu Krizu - jej sprievodnym znakom je pomaly pokles podnikovych
vykonov, pokial’ nepride k protiopatreniam.

2. Nahlu krizu - jedna ustrednd udalost’ nastartuje krizu. Tato udalost’ zvyCajne vazne
ohrozuje podnik a prichadza bez predchadzajuceho signalu (Bilek 2007, s. 34).

Podrla G¢inku krizy na podnik delime krizy na:

e krizu s negativnym ucinkom,
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e krizu ohrozujucu existenciu podniku,
e krizu likvidujicu existenciu podniku (Bilek 2007).

Stratégia pri odstrafiovani krizy v podniku

Uspesné riesenie krizy v podniku je zavislé na jej véasnom odhaleni. Kriza predstavuje
situdciu, kedy sa zaCinaji prejavovat’ urcité nerovnovahy v podnikovom okoli a mozno
ich identifikovat na zaklade istych indikatorov. Vtedy je mozné lahSie a rychlejSie
identifikovat’ pravu pri¢inu krizy a dosledky vznikajacej krizy nie st pre podnik citel'né. Systém
vCasného varovania ma sluzit’ hlavne na zabezpecenie existencie a rozvoja potencialu pre d’alsi
uspech podniku. Mal by identifikovat’ zmeny este skor ako sa prejavia vo financnej oblasti,
pracovat’ s informéaciami. Vhodnou podporou pre systém vcasného varovania podniku moéze
byt aj controlling.

Controlling predstavuje  Specificki  koncepciu  podnikového riadenia zaloZenu

na komplexnom informacnom a organizacnom prepojeni planovacich a kontrolnych procesov
(Hudéakova 2012).

Modernej$i pohl'ad na controlling ho uz spéja so strategickym riadenim, ako strategicky
controlling (Gallo 2013).

L<Zmyslom systému vcasného varovania je preventivne predchddzanie krizam
v podniku. Z pohladu nakladov, ktoré su pri preventivnych opatreniach omnoho niZsie
ako pri napravnych opatreniach krizy, je systém vcasného varovania pre krizovy manaZzment
vzdy vyhodnejs$i“ (Huddkovd 2012). Kubi¢kova a Rais (2012) uvadzaji nasledujuce
odporucania a rady ako bojovat’ s krizou v podniku:

e Krizu je potrebné chapat’® ako prilezitost, nie ako hrozbu. Zdoraziiuju,
ze je potrebné stale hl'adat’ nové moZnosti rozvoja firmy a pritom byt pripraveny pruzne
reagovat’ na rozne turbulentné zmeny.

e V dobe krizy je potrebné firmu stabilizovat’ a to hlavne tym, ze podnik bude mat’
dostato¢nu likviditu. Je potrebné zvolit” stratégiu, ktord bude zalozend na vyuZiti chyb
konkurentov. Riadit’ naklady firmy (cost management) - znamena to preferovat’
strategické riadenie nakladov firmy pred jednorazovym zniZovanim nékladov firmy.

¢ Rozvijat’ ofenzivne riadenie firmy - byt’ flexibilny. Krizu prezije ten, kto sa dokéaze
rychlo prispdsobit’ novej ekonomickej situdcii. Udrzat' si najlepSich pracovnikov
a hlavne kli¢ovych zakaznikov. Co najtesnejiie spolupracovat so zaujmovymi
skupinami, vyuzivat’ rézne protikrizové opatrenia, ktoré ponukaji. Riadit' investi¢na
stratégiu firmy. V tomto pripade ide hlavne o uplatiovanie discipliny pri planovani
investicii. Identifikovat’ kI'i€ové rizikd, na zaklade ich ohodnotenia vytvorit’ mapu rizik,
vybrat’ vhodné metody elimindcie kI'i¢ovych rizik a nakoniec priradit’ zdroje do procesu
riadenia klI'ai¢ovych rizik firmy.

e Vyuzit' firemni Kkrizovi komunikaciu. Viac komunikovat’ so zamestnancami
1 s okolim firmy a informovat’ ich o konkrétnych ciel'och firmy v dobe krizy.
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Pre kazdu formu krizy mozno vyuzit’ rézne stratégie:

e Stratégia odstranenia ohnisk podnikovych kriz - zamedzuje vzniku krizy
dostato¢nymi investiciami a zabezpecenim vyroby opustenim oblasti, kde kriza hrozi.

e Stratégia odvratenia vzniku krizy - je zalozend na trvalom sledovani pricin
podnikovych kriz a vyvoja aktivit pri hrozbe jej vzniku. Ide o rozoznavanie krizovych
vyvojov na zaklade analyz nepriamych vplyvov a v rychlom nasadeni protiopatreni (na
zaklade vyskumu trhu a marketingu). Mozno tu spomentt’ aj dva najrozsirenejSie sposoby
zvladania krizy, ktorymi st konsolidacia a sandcia.

e Konsolidécia - znamena zachranu podniku, kde sa kriza po zhodnoteni celkového stavu
podniku nachadza len tesne pod uroviiou stabilizacie. Namiesto klasického riadenia
nastupuje krizovy manazment, ktory je zamerany na realizdciu obrannej stratégie
podniku.

e Sanacia - sandcia nastupuje, ak sa podnik nachddza v stave hlbokej krizy. Je to subor
opatreni, ktoré umoznia spoznat priciny krizy a Startuji ozdravovany proces.
V ramci nej sa odstranuju vSetky vedlajSie podnikové Cinnosti a z podniku ostava iba
zdravé jadro. Vykonavaju ich skusené poradenské a financné firmy.

e Stratégia zvladnutia krizy - zalozend na okamzitej reakcii manazmentu pri vzniku krizy.
V ramci nej sa tvoria krizové plany, zavadzaji opatrenia a prostrednictvom masmédii sa
tlmia negativne informacie.

e Stratégia vyuzitia Krizy - zameriava sa na prisne skumanie pri¢in, priebehu
a ekonomického dopadu krizy s cielom zlepsit vychodiskovu situaciu pri rieSeni
buducich problémov (Bilek 2007).

Ulohou zachrannych metdd a stratégii rieSenia podnikovej krizy je ozdravit podnik
a zabezpecit’ d’alSiu existenciu podniku v buducnosti. Ich podstatou je dostat’ pefiazné toky v
podniku pod kontrolu a riadit’ ich. Ako uvadzaji Mihok a Vidova (2006) ,, Cinnost krizového
manazmentu v podniku nekonci zvladnutim krizy, pretoze kazda kriza predstavuje skiisenosti,
ktoré su spojené s informdciami o tom, ako odstranit ohniska krizy, alebo otupit’ ich ostrie,
zabranit vzniku krizy, a ako sa chovat pri krize v budiicnosti*.

,»Nove trendy krizového manazmentu poukazuju na potrebu riesit’ krizové situdcie formou
,»a priori“. Nie vzdy je mozné predvidat’ vSetky ohrozenia a nastavit’ fungovanie systému tak,
aby bola dosiahnuta jeho bezpecnost™ (Salenka, Salenka, Fiiry 2011).

RieSenie podnikovych kriz a krizové stratégie

,ducasny vyvoj naznacuje, ze krizy maju neurcenu, neStruktirovant, neplanovanu
a neoCakavanu povahu, ¢o vyzaduje uplatnit’ systémovy pristup pre ich riadenie, s cielom
zaznamenat’ ich zlozitost’ a nejednoznacnost™ (Cehlarova, Khouri 1999).

Z teoretického hladiska optimalnou reakciou podniku na krizu, je popisat zasadné
prisposobenie sa situacii a okamzitd zmena stratégie z ktorejkol'vek uz skor prijatej,
na elementarne zadanie ,, prezit'* (Kislingerova 2010).
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Pre urcenie rozsahu podnikovej krizy a jej nasledné rieSenie mozeme pouzit’ tieto metddy a
techniky, ktoré rozdel'ujeme na:

e klasické metody - ako st metody analyzy, syntézy, dedukcie a indukcie,

¢ metddy krizového manaZmentu - ide o Specifické metody krizového manazmentu,

e subjektivne metédy - zarad’ujeme sem intuitivhu metodu a metédu expertného odhadu,

e objektivne metédy - bilancnd a komparativna metodda, technika ekonomicko-
matematického modelovania, ako aj metodu kritickej cesty.

Sem modZeme zaradit’ matematicko-statistické metody a bezné numerické vypoéty (Salaga
2009).

Najdolezitejsi dovod pre krizové planovanie je etické hPadisko: - ochrana 'udského Zivota
a zabraneniu Urazom a zraneniam. Dal§im hladiskom je materialne: - minimalizovanie
fyzickej Skody a straty majetku. Potom je to socialny doévod: - spolupraca s uradmi a vladnymi
agentirami pre vykon prava. Na zaciatku musi byt uréeny ,, krizovy manazér “, t. j. osoba, ktora
ma situdciu zachranit’. Spravidla ide o riaditel’a podniku, resp. jeho zastupcu.

Dalej je potrebné vytvorit:

e systém hodnotenia a filtrdcie informacii, aby sa manazér krizy nemusel zaoberat
nepodstatnymi informéciami,

e systém spustania krizovych akcii pre rozbehnutie c¢innosti projektovych skupin,
zameranych na kritické aspekty situécie,

e systém rychlej difuizie internych informécii pre zlepSenie moralky podniku a tiez
externych informécii urenych pre obnovenie dovery partnerov podniku.

Aby tento proces spravne fungoval (Kolaf 1993), je potrebné, aby jednotlivi aktéri uz mali
skusenost’ s klasickou strategickou analyzou, a tieZ aby podl'a moznosti bol tento systém
pripraveny a overeny vopred. Krizovy manazment konkrétneho objektu alebo institicie moze
vyuzit rad typovych krizovych stratégii, ktoré boli overené v redlnom Zivote a ul'ahcuju proces
spracovavania konkrétnych stratégii a ich uplatiiovania v praxi.

Medzi zakladné krizové stratégie patria tie, ktoré st zamerané na (Kolaf 1993):

e Odstranenie ohniska krizy - patri medzi najbeznejSie krizové stratégie. Jej podstata
spociva v koncentracii ¢innosti krizového manazmentu do oblasti zakladnych pricin a
podmienok pre vznik krizy, ktorych samotna existencia, alebo vyvoj mézu byt urcujuce
pre vznik, priebeh a dosledky krizy. Cinitele, ktoré posobia ako zdroj moznej krizy st
eliminované alebo premiestnené do iné¢ho priestoru, kde mézu svojim pdsobenim vyvolat
podstatne mensie Skody. Zameranie na ohnisko krizy predpoklada aj uskutociovanie
zmien v technologidch, ich modernizéciu a skvalitiiovanie v sulade s rozvojom vedy a
techniky. Pre u€innost’ tejto stratégie je potrebné aj primerané a racionalne informovanie
Pudi o konkrétnej situdcii, vysvetlovanie vznikajicich problémov a zdovodnovanie
prijimanych opatreni.
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e Odvratenie vzniku krizy, ako krizova stratégia predpoklada, je na jednej strane posobenie
rizikovych faktorov a zdroven existencia a posobenie nastrojov ich eliminacie alebo
znizovanie U¢innosti. Moze sa uskutociovat’ prostrednictvom trvalého monitorovania
ohniska mozného vzniku krizovych javov a vyhodnocovania trovne rizikovych faktorov.
Na zéklade vyhodnotenia dosiahnutia neakceptovatelnej urovne rizika je nasledne mozné
ucinné znizovat’ uroven rizikovych faktorov a uplatiiovat’ ochranné opatrenia (napr. pouzit’
Specidlne technologie).

e Zvladnutie krizy je krizova stratégia, v ktorej sa krizovy manazment sustred’uje
na ¢innosti a procesy, v ktorych si vykonné zlozky pripravené bezprostredne reagovat’
na krizové javy a odstranovat’ ich negativne dosledky. Predpokladom jej G¢innosti st
kvalitné, dopredu spracované plany cinnosti. Zvladnutie krizy si vyzaduje vyuzivat
vnutorné rezervy, ako aj zalozné zdroje a pohotovostné zdsoby. V priestore rieSenia
krizovych javov je nevyhnutné organizovat zvlaStny rezim a vytvorit optimélne
podmienky pre pracu zachrannych zloziek a vSestranne zabezpecit’ ich ¢innost’.

e Vyuzitie krizy je aktivna krizova stratégia vyuzivajica pozitivne efekty zmien
vznikajicich v suvislosti so vznikom, priebechom a nasledkami krizovych javov.
Jej efektivita je podmienend doslednym vyhodnotenim priebehu predchédzajiacich
krizovych javov. Komplexna priprava zaverov a pouceni do budicnosti umoziuje
hl'adanie vnltornych rezerv a najvyhodnejSich, odsktSanych a preverenych rieseni.
Umoziuje tieZ uskutocnit’ korekcie systémov zabezpecenia a vytvorenia podmienok
integrovanej bezpecnosti. Samotny proces rieSenia krizovych javov umoziuje
skvalitnenie technoldgie a generacny posun v technologiach.

Uvedené krizové stratégie je potrebné vyuzivat nie izolovane, samostatne, ale
vo vzajomnej prepojenosti ako komplexny proces strategického krizového manaZzmentu.
V takomto pripade je mozné jednoznacne tvrdit, Ze maju charakter stabilizaénych stratégii.
Maju za ciel udrzat’ pozitivne prvky sucasného stavu a odstranit’ moznosti vzniku buduacich
krizovych javov. Snahou krizového manazmentu v$ak musi byt’, aby zaroven posobili aj ako
rastové stratégie, aby boli maximalne efektivne zhodnotené finan¢né prostriedky vynakladané
na ochranu os6b, majetku a Zivotného prostredia, na vnlitorn bezpecnost
a zabezpecenie poriadku v krajine, ako aj na obranu §tatu. Spravne pouZzitie krizovych stratégii
by malo zabezpecit, aby rieSenie krizovych javov neviedlo k dlhodobému utlmu
v r0zvoji spoloénosti (Simak 2015).

Krizovy manazment je test kvality a charakteru veducich pracovnikov takisto ako aj test ich
skusenosti a odbornych znalosti. Spolocnosti, ktoré sa dobre vedia vysporiadat
s krizovou situdciou, poznaji dobre svoje hodnoty a maju jasne definované poslanie. Vedia, o
reprezentujil a za ¢im si stoja. Kriza moze takéto organizécie posilnit’, prave tak, ako moze
znicit’ tie, ktoré nemaju jasné poslanie.

Kriza nezasiahne spolo¢nost’ &isto ako vysledok jej vlastnej nedbalosti alebo nehody. Casto
vznika taka situdcia, ktor spolo€nost’ vobec nezavini, ale spolo¢nost’ zisti pomerne rychlo, ze
na fu padne obrovskd vina alebo ju to velmi zasiahne, ak nejakym sposobom
na situdciu nezareaguje. Mozno povedat’, Ze uciaca sa organizacia predstavuje model riadenia,
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vzdelavania a komunikécie v organizacii. Tento model je charakteristicky komunikaciou,
krizovych manazérov pre spdtnu vdzbu v timovej praci. Podstatou uciacej
sa organizdcie su principy nepretrzitej premeny, podpory ucenia sa, timového ponatia
a novej roly manazéra. Princip nepretrzitej premeny znamena, ze stale rychlejSie sa meniace
prostredie podnikania a ekonomickej ¢innosti si vyzaduje stale pruznejsie organizacie, schopné
pohotovo reagovat na situdciu na trhu. V uciacej sa organizacii vzdelavanie nie
je samostatnou cCinnostou riadenia, ale celd organizacia sa povazuje za systém, kde
sa jednotlivci ucia z Cinnosti, ktoré sa v organizacii vykonavaju, a kde organizacia ako celok sa
uci z aktivnej stcinnosti jednotlivcov. Rychlost’ tohto ucenia sa méze byt jedinym zdrojom
konkurencnej vyhody. Uplatnovanie modelu uciacej sa organizacie predstavuje
v poznatkove] ekonomike vychodisko zvySovania konkurencieschopnosti  firiem.
V stcasnom obdobi krizy okrem znalostného potencidlu ma velky vyznam i motivacny
potencidl organizacie (vytvaraju ho najmd moznost osobnostného rastu pracovnikov,
delegovanie, a s tym suvisiaca ,, pracovnd pozicia “(Hvizdovéa 2011; Suterova 2011).
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