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ABSTRAKT

Abstrakt desky

Podnikéni v doprave je v dnednim svété plném zmeén a novych prileZitosti stale naroénéjsi a
vyZaduje s zvySenou pozornost manazéru. Globalizace a vstup Slovenska do Evropské unie
zmenily charakter konkurencéniho prostiedi nejen v dopravé, ae i v ostatnich odvétvich a
ptinedy nove prileZitosti pro podnikatele. Manazéfi dopravnich podniki mohou tyto
piileZitosti vyuzivat, ae sou¢asné musi predchazet negativnim disledkim potenciondnich
hrozeb. Proto se tato diplomova prace zaméiuje na problematiku Fizeni podnikatelskych
rizik v dopravnich podnicich. Hlavni daraz  je vénovan névrhu metodiky fizeni

podnikatelskych rizik a doporu¢eni moznych zptisobt  eliminace podnikatelského rizika.

Abstrakt ve svétovém jazyce

Enterprise in transport is in the current world full of changes and new opportunities more
and more challenging and requires raised attention of managers. Globalization and entry of
the Slovak republic into the European Union changed the competitive environment not only
in transport but also in other branches. It aso brought new opportunities for entrepreneurs.
Managers of the transport companies can take advantage of these opportunities but on the
other hand they have to forego the negative consequences of the potential problems. For
that reason this thesis concerns on management of the business risks in transport companies.
The main impact is dedicated to development of business risk operating methods and

recommendation of elimination ways of business risks.
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UvoD

Nevyhnutnou sl¢astou Zivota ¢loveka bolo vzdy premiestiiovanie tovarov g
¢loveka samotného. V minulosti s tuto duzbu zaistova jedinec viastnymi silami.
S rozvojom spolocnosti, vd’aka prehlbujlice) sa del’be préce, sa jeho potreba premiestiiovat’
stae rozrastd Vd'aka tomu dodo k osamostatneniu ¢innosti spojenych s dopravou, vznikli
dopravné podniky avyvinulo sa samostatné odvetvie dopravy, ktoré je v sicasnosti

integrdlnou sc¢ast’ou odvetvi tvoriacich narodné hospodéarstvo.

V sl¢asngj dobe podnikanie v doprave ako g iné podnikatel’ské ¢innosti prechadza
zmenami vyvolanymi novymi trhovymi podmienkami. Transformécia dopravy na Slovensku
avstup do Eurdpske Unie so sebou priniedi mnozZstvo novych prilezitosti, ae i nové
nepoznané rizikd. Na Slovensku sa so vstupom do Eurdpskej Unie vytvoril na trhu
prepravnych sluzieb priestor pre konkurenciu z vyspelych &aov EU adopravné firmy,
ktoré chcu v novych podmienkach nielen preZit, ale i profitovat’, sa musia na ne vopred
pripravit. Kazdy podnik preto v ramci svojich ¢innosti podstupuje urcité riziko, takisto
z dihodobého hradiska nie je mozné dosahovat’ bezrizikovy zisk. Budovanie konkurencnych
vyhod sa opiera o vyuzivanie v&etkych dostupnych potencidlov ariskovania srozumom.
Aby firmy prediSi negativng stranke vyvoja trhu je potrebné mat k dispozicii
zodpovedgjuci systém riadenia rizik. Manazéri dopravnych podnikov s uvedomuju rasticu

mieru a komplexnost’ rizik, aviak nevedia ako spor'ahlivo ich riadit’.

Diplomova préca sa zameriava na metodiku riadenia podnikatel'skych rizik
v dopravnych podnikoch v Slovenskeg) republike. Ciel'om prace je na zéklade analyzy
riadenia rizik v dopravnych podnikoch, navrhnit’” metodiku riadenia a sp6soby eliminécie
podnikatel’ského rizika.

Praca je rozdelena do piatich kapitol. Prva kapitola je venovana zékladne
charakteristike strategického riadenia podnikov, ktorého sic¢astou sl manaZzment rizika,
bezpetnostny, krizovy aissues manazment. Druh& atretia kapitola si zamerané na stcasnu
Stuéciu v sektore dopravy v Slovenske republike ana vyvoj a trendy v podnikani
v doprave. Obsahom praktickej casti si metddy aprocesy riadenia rizik v dopravnych
podnikoch a ndvrh metodiky riadenia aspdsobov eliminécie podnikatel'ského rizika

v dopravnych podnikoch.
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Rozsah prace neumoznuje vyrieSit vietky nastolené otézky. Snahou je zhrnit,
nacrtnit’ alebo interpretovat’ témy, ktoré sa ukazuju ako najperspektivnejSie. Napriek
parcidnosti v niektorych ¢astiach sa préca koncentruje na najpodstatnejSie aktualne otézky
riadenia podnikatel'skych rizik v dopravnych podnikoch aje mozné, Ze podnieti

kompetentnych ¢itatel'ov k Gvaham, polemike alebo dopracovaniu niektorych my3ienok.
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1 RIADENIE PODNIKATELSKYCH RIZIK

1.1 Podnikanie a stratégia

Podnikatel'ské prostredie v Slovenskej republike sa formuje priblizne jeden apol
desatro¢ia. Toto obdobie je charakteristické rychlymi a zasadnymi zmenami. Po prechode
zo strategického riadenia spolo¢nosti v podmienkach direktivneho riadenia ekonomiky
savyskytol rad problémov aomylov. Ukédzalo sa, Ze odmietnutie vSetkych v minulosti
platnych zésad, bez ich kritického zhodnotenia apripadného prispdsobenia novym
podmienkam nembZe prindSat’ dihodobé pozitivhe vydedky. Manazérsky &yl uplatiovany
koncom 80. azatiatkom 90. rokov minulého storocia bol zaloZzeny na riadeni
v podmienkach istoty. Manazéri boli odmeniovani predovsetkym za minimum chyb. Povaha
dnedného podnikania tento pristup neumoziuje. V neustdle sa meniacom prostredi nie je
mozné uskutoc¢novat' dihodobé analyzy apodrobnl pripravu pred kazdym rozhodnutim.
Najlepsi manazéri musia byt predovdetkym schopni spravne odhadnit mozné rizika ich
rozhodnutia, ako g ochotni flexibilne ich prispbsobovat’ meniacim sa podmienkam
a potrebam.

Firmy s kazdodenne konfrontované so zmenami v premenlivom trhovom
prostredi. Patria k nim nam& zmeny legidativnych afiskanych podmienok, tazsi pristup
k finanénym zdrojom, Urokova miera, stagnujuca kupna sila domécich spotrebitelov,
globalizacia trhov akonkurencie, koncentracia ponuky adopytu, dynamika hospodarske)
sitaze, tazko progndzovatelné zmeny v chovani kupujlcich, vSeobecné zmeny hodnot
apodobne. Ak sa chce firma flexibilne prispdsobovat’ zmenam trhového prostredia, stdva sa
nenahraditel’nym néstrojom na zabezpetenie prosperity strategické planovanie, v ktorom je
zakomponované riadenie rizika. Zial’, firmy venuju strategickému plénovaniu len mald

pozornost’.

Strategické planovanie prestavuje proces, Vv ktorom raciondna anayza
podnikatel’'ského prostredia, budlicich moZnosti a hrozieb vedie k formulécii zamerov,
stratégii acielov. lde ngma o optimdne vyuZitie podnikovych zdrojov pri ziskavani
pontkanych prilezitosti avramci ochrany pred hrozbami. Dolezitymi prvkami

v strategickom plénovani sO identifikécia strategickgl vorby azvazovanie rizika. Ak sa
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rozhodne firma pre danu stratégiu, potom je nevyhnutné, aby identifikovala rizika, ktoré st

pre fiu vyznamneé a zacala sa nimi intenzivne zaoberat'.

Vyvoj aimplementéacia novych stratégii si spojené s radom subjektivnych faktorov.
Mnoho stratégii uz v redizacne faze stroskotédva. Niekedy mbze trh, kde nastane taka
zmena trhovych podmienok, g dobre premyslent stratégiu Uplne anulovat. V&Sinou sl
v&ak dbvody realizaénych nelispechov prevazne interné. Ak dochadza pri realizécii stratégie
k plytvaniu zdrojmi, nedosahuje sa synergia, realizacia trva dlhdie ako sa pldnovalo. Znizuje
sa dbvera zamestnancov k manaZzmentu, v3eobecne rastie vo firme frustrécia, vytvaraju sa
bariéry pre ddSe zmeny. Tymto sa déva Sanca konkurencii, aby mohla prest’
do protittoku. Ak sa manazér chce vyhnit' chybdm a efektivne riadit’ strategické zmeny,
mal by dodrZiavat’ nasledujlce kroky:
vytvorit' v organizéacii vedomie naliehavosti zmien,
zostavit’ tim schopny presadit’ a realizovat’ zmeny,
vytvorit’ viziu a stratégiu,
opakovane prehodnocovat’ viziu a ciele zmien,
delegovat’ pravomoci a tlohy v Sirokom meradle,
vytvarat’ aktivne kratkodobé ciele, Uspech a vit'azstva,
vyuZivat' vysedky a podporovat’ d'alSie zmeny,

O N o g M w D PRF

zakotvit' zmeny, nové pristupy, Standardy a normy do firemnej kultary.

Nestati viak len Uspedne implementovat’ prijatt stratégiu a nehl'adat’ cesty d’aSieho
mozného zlepSenia. Firma, ktora chce prezit v 21. storoci, musi vytvorit zakladné
podmienky na otvorené, tvorivé, invencné prostredie, v ktorom sa bude darit’ rychlo
identifikovat’ potrebu zmien, navrhovat' ich aefektivne uskutoc¢novat. V dynamickom
prostredi sa preto stdva jednym zo zakladnych predpokladov Uspesného fungovania
v dlhodobejSom kontexte aplikécia prvkov bezpecnostného manazmentu do podnikatel'skej

¢iNnosti.

1.2 Bezpecnostny manazment

Bezpechostny manaZzment sa zameriava na usmerniovanie rieSenia rizikovych
Stuécii ajeho teoreticky zaklad tkvie vteorii riadenia. V hospodarskel cinnosti sa

bezpecnostny manazment zameriava g na znizovanie rizika predovsetkym zvySovanim
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acinnosti v3etkych foriem riadenia vid' [16]. Bezpecnostny manazment podla [10] je
Specificka zmyduplna riadiaca ¢innost’, zamerand na odvratenie aebo minimalizaciu rizik,
resp. prejavov hrozby bezpecnostnych  incidentov voci majetku obcanov, obci
a spolo¢nosti, obsahuje v sebe prvky rizikového, krizového, hodnotového a personalneho
manaZzmentu. Riadenie bezpecnostnych rizik potom predstavuje Srokd Sk@8lu cinnosti
veducich k zvlddnutiu bezpecnostnych rizik vréane vyhodnocovania rizik aoverovania
(cinnosti pouzivanych postupov. Zakladom riadenia bezpec¢nostnych rizik je my3ienkovy
proces, ktory je zaloZeny na predstave o moznych rizikach a ohrozeniach na jedngj strane
azdrojoch na ich elimindciu na druhg strane. Cielom je vyuZit' dostupné zdroje na
zabranenie transformécii bezpecnostnych rizik do krizovych situécii.

Bezpecnostné riziko je taktiez mozné chdpat’ ako Usilie subjektu bezpecnostného
prostredia o poskodenie zaujmov iného subjektu alebo ako ¢innost’ aktéra bezpecnostného
prostredia, ktord méZe mat’ negativny dopad na zaujmy iného subjektu. Bezpecnostné rizika
pOsobiace na urcity subjekt mdzeme rozélenit na Umyselné (vnltorné avonkgSe)

anelmyselné (vnutorné a vonkgsie).

V0 v3eobecnosti mdzeme riziko klasifikovat’ podl'a podoby jeho dosahov:

- (Cigté rizko — existuje tu riziko vzniku len nepriaznivych situécii resp. negativnych
odchylok od poZadovaného stavu, za ktory sa povaZzuje uchovanie magjetku, prip.
udskych Zivotov azdravia (poistitelné, meratel'né, statické riziko bez nadeje na zisk).
Mozno ich zatriedit’ do tychto skupin: majetkove rizika, rizika zodpovednosti za Skodu
arizika vznikajuce zo zlyhania inych subjektov.

- Podnikate/'ské riziko (Spekulativne) — riziko spdajlice nebezpecenstvo nelspechu
snadejou na Uspech napr. riziko straty zékaznikov, riziko investovania do cennych

papierov (dynamické).

Podnikatel'ské acisté riziko sa mézu vztahovat' tak na budice vynosy, spojené
suréitym podnikatel'skym rozhodnutim, ako g na ndklady (prostriedky), ktoré boli na
realizéciu tohto rozhodnutia vynaloZené. Tato praca sa bude podrobneSie venovat’
riziku podnikatePskému z dévodu mnohych zmien v trhovom podnikatel’skom prostredi

spojenych s globalizaciou trhov, ktoré mbzu ohrozit’ existenciu podniku.
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Klasfikécia bezpecnostnych rizik je jednym znéstrojov anayzy rizik, ktory
umoziuje v Sllade spouzitymi kritériami zarad’ovanie bezpecnostnych rizik do skupin

podrl'a bezpecnostnych charakteristik, pricin alebo priznakov.

Pre potreby tejto préce uvedieme podrobnegj§iu charakteristiku rozdeleni podra
zdroja vzniku rizik apodla vyvojovych tendencii, ktoré si pre podnik podstatné.
Bezpecnostné rizika pod/a zdroja vzniku je mozné rozdelit’ na:

vojenske,
politické,
ekonomicke,
sociélne,
etnicke,
rasove,
nabozenské,
technologické,

environmentalne.

Bezpecnostné rizika podl'a ich vyvojovych tendencii si klasifikované g ako:
staré (tradi¢né, diho pdsobiace),

nové (krétko pdsobiace).

Druhy rizik pdsobiace na dany subjekt by mali byt zohladnené v bezpe¢nostnej
politike spolocnosti. Bezpecnostné politika okrem iného definuje chranené zaujmy subjektu
astanovuje systémové zésady ako tieto zaujmy chranit. Bezpecnostna politika ma svoje
opodstatnenie viade tam, kde je chranenym zaujmom nehmotny majetok, predovetkym

firemné know-how, dobré meno firmy, imidz, atd’.

Schvélena bezpetnostna politika je z&kladom na projektovanie bezpeénostného
systému, ktory predstavuje néstroj pre tvorenie a uskuto¢inovanie bezpecnostng politiky, na
zaistenie bezpecnosti v danom prostredi, v¢ase ana stanoveny Gcel. V praxi je
bezpetnostny systém tvoreny Gcelnym usporiadanim  apouZivanim  technickych

prostriedkov, organizacnych areZzimovych opatreni a disponibilnych rudskych zdrojov.
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1.3 Manazment rizika

1.3.1 Riziko v podnikani

Starogrécke dovo rhiza — rizko d0Zlo pévodne namornikom ako pojem na
oznacovanie moznych nebezpecenstiev nékladu pri jeho lodng preprave. Riziko je
neoddelitelnou sGcastou podnikania. V sicasngj dobe sa za rizko povaZuje stav
nedokonalg] znalosti, ked’ s je subjekt rozhodovania vedomy roznych moznych nasledkov
svojho rozhodnutia a vie odhadnit’ g stupen pravdepodobnosti, Ze ten alebo onen nasledok
nastane. V podnikani sa spda na jedng strane snédejou na dosiahnutie velmi dobrych
hospodéarskych vydedkov. Na druhgl strane je v3ak doprevédzané nebezpedenstvom
podnikatel’ského nelispechu.

Podnikatel'ské riziko definuje Cunderlik [3] ako: ,Potenciondne nebezpetenstvo
vzniku buducich nékladov aebo strét v podnikani. Skuto¢nd strata vznika az uplatnenim
rizika v praxi, ked’ sa realizuje ako zéporny vplyv na hospodarsky vysledok podnikatela.
Vplyv rizika sa kalkuluje v sividosti s prisusnym hospodarskym rozhodnutim v ¢ase, ked’
jeho presnd vyska nemdze byt znama atreba pouzit' kvalifikovany odhad, v zloZitejSich
pripadoch prisusné prepocty svyuZitim pravdepodobnosti avypoctove techniky. Vyska
prevzatého rizika zavisi od postoja podnikatel'ského subjektu k riziku. Niektoré okolnosti
faktického vplyvu rizika nemozno vébec vycidit, napr. poSkodenie dobrého mena, ¢i

Gveruschopnosti.”

V&etky druhy rizik maja vplyv na chod podniku, na jeho rentabilitu i na jeho
budlcnost’. Ak st spravne identifikované, analyzované arieSené, potom je mozné ziskat’
predstavu o celkovom riziku firmy azékladnych prioritach pléanu na navratnost’ vioZzenych
investicii. Jednu z moznych klasifikécii rizik podl'a obsahu uvadzaji Chevalier a Hirsch [12],

v tejto préci je ciastocne doplnena poznatkami a postrenmi z odbornej literatdry.

Riziko, ktorému je podnik vystaveny, je moZzné rozdelit’ do 3 kategorii:
Priemysové rizkh aobchodné rizika (rizikd spojené sobstaravanim, vyrobou
aexpediciou, rizika technologické arizika spojené svyskumom avyvojom, rizika
v oblasti informatiky, rizika v oblasti distriblcie, socidne rizikd).
Financné rizika (rizika insolventnosti, bankové, cenové).

Medznarodné a inflacné rizika (vyvozné, menove, politické, inflacné).
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K uz spominanému rozdeleniu by bolo vhodné priclenit’ rizikd, ktoré sa
v sli¢asnosti problémom pre viaceré firmy acasto si zanedbavané. Ide o kriminalne rizika,
ktoré vo svojich publikéciach podrobne charakterizovali Cunderlik [3] a Hofreiter [10].

Nemengj dolezité pri klasifikacii rizik je sohladom na bezpecnost podnikania
venovat’ pozornost podnikate/'skému (komercénému) spravodajstvu. Hofreiter [10] ho

charakterizuje ako systém ziskavania podnikatel’skych informécii z dét.

Vo vSeobecnosti sa podnikatel'ské riziko chape ako nebezpecenstvo, Ze skutocne
dosiahnuté hospodéarske vydledky podnikatel'skgl cinnosti sa budld odlisovat od
predpokladanych vysedkov. Odchylky mézu byt Ziaduce asmerovat’ k vysSiemu zisku
alebo neZiaduce, ktorych désledkom je strata. Podnikatel’skym rizikom sa vo firme zaobera
manaZzment rizika, ktory sa mbéZe v SirSom zmysle chdpat’ ako proces ochrany osdb a aktiv,
v uzsom zmyde ako riadiaca ¢innost, ktord vyuzZiva 3pecifické metddy k oSetreniu
podnikatel’ského rizika.

ManaZment rizika je raciondny systematicky pristup k préci srizikom a neistotou
(integrécia rizika do kr'dcovych manazérskych rozhodnuti) pri vyuziti nastrojov ametéd
riadenia rizika. Je si¢astou manaZmentu daného subjektu azameriava sa na zaistenie
bezpetnosti aebo stability riadeného systému, analyzu rizik, moznych ohrozeni a hfadanie
vhodnych korekénych opatreni na minimalizéciu negativnych vplyvov aich prerastania do

krizy.

Identifikacia |——| Analyza |—| Zhodnotenie Zviddnutie |—{ Kontrola
rizika rizika rizika rizika rizika

Obréazok ¢&. 1: Priebeh manazmentu rizika

Uplatiiované metddy rizikového manaZzmentu umoziuju podnikom aebo inym
organizécidm vyhnit’ sa zbytoénym vydavkom, ktoré vzniknl ako désledok rizik. Pritom sa
rizikovy manaZzment opiera o poznatky rizikovej analyzy. Jgj Ulohou je posudit’, ktoré rizika
je potrebné dedovat’, a ktoré sa mézu zanedbat’ pre ich menSiu vyznamnost'. Prax ukazuije,
Ze diminécia rizik rézneho druhu s vyZaduje v prvom rade vediet, ¢o v3etko mdze
uvazovany zamer sposobit. Rovnako dolezité je viak zéroven vediet, ako mozno tymto
rizikam v réznych situéciach celit. Nedocenenie tohto faktu vedie manazment k ilGzii, Ze

rozhoduju za predpokladu istoty, ¢im ohrozuju svoju podnikatel’ski prosperitu.
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1.3.2 Manazment rizika a controlling rizika

Podstata manaZmentu rizika vychadza zo z&kladnej rovnice, podl'a ktorg finanéné
potreby afinancné krytie musia byt’ z dihodobého hr'adiska v rovnovéhe. Manazment rizika
musi byt” integrovany do systému a reSpektovany jeho ¢astami, inak je odstdeny na zanik.
Manazment rizika pdsobi v podniku ako podporné funkcia pre funkcie nestice rozhodovaciu
aschvalovaciu pravomoc. V organizacng Sruktire nadobida podobu controllingu rizika
ako praktického presadzovatel’a jeho my3ienok.

Controlling mozno v3eobecne definovat’ ako Specificku précu s informéciami, ktoregj cielom
nie je riadenie rednych procesov, ade préca sinforméciami o redlnych procesoch.
Predmetom zaujmu s ekonomické ukazovatele planu projektu, casoveé aspekty
av posedng dobe s zavédzané eSte d’aSie kritérid ako spokojnost’ zékaznika, inovatna
efektivnost, atd’. Controlling ako metdda vnutropodnikového riadenia sleduje hospodarenie
podniku s cie’'om véas upozornit’ prisiusnych manazérov na odchylky skuto¢ného vyvoja
oproti prijatym plénom atym v &rsom meradle podporovat’ napinanie

strategickych zamerov firmy (obrézok ¢. 2).

EXTERNE RIZIKO INTERNE RIZIKO

\ Podnikovériziko pred /
zachytenim

manazmentom rizika

| dentifikécia rizika >

Neidentifikovatel'né
| dentifikovatelné riziko
podnikovériziko

N Analyzarizika >
Ohodnotené
podnikovériziko
Riadenie rizika > ak_cc_apto_va,nl_e
T - minimalizacia
prenos
Monitoring rizika - zabranovanie

Zvyskové podnikové
T riziko

Obrézok ¢. 2: Manazment rizika a controlling rizika [ 21]
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Pre dosiahnutie dihodobej prosperity podniku si nutné zmeny ako v myseni
manazérov, tak i korekcie v ramci organizacnej a ekonomickej Struktury podniku s dérazom
na vybudovanie controllingu rizika. Nov obsahovl napli ziskava koncepcia controllingu
zamerana na systém vcasného varovania. Ulohou controllingu je pruzné poskytovanie
informécii, ktoré signalizuju nielen poruchové stavy, ale i mozné ohrozenia plnenia
pléanovanych uloh, pripadne signalizuju i ohrozenia zo strany konkurencie. Vyznamné je
hradisko pristupu controllingu k riadeniu podniku. Poznatky askUsenosti z praxe
potvrdzuju, Ze riadenie podniku acontrolling existuju stbezne popri sebe, de v Ziadnom
pripade nepbsobia ako duplicitné funkcie. Procesy, ktoré prebiehajl v rdmci manazmentu
rizika tvoria zéklad uloh controllingu rizika. K dlohdm controllingu rizika patri &
koordinovany dohlad nad v&etkymi rizikami v podniku. Da%ou dlohou controllingu rizika je
predchédzat’ dddedkom aktudlnych apotencionanych rizik v existujlicom systéme

pléanovania a kontroly podniku.

1.3.3 Ochrana pred podnikatel’skymi rizikami

NajzakladnejSim spdsobom ochrany pred realizéciou rizik v podnikatel’skej ¢innosti
je prevencia. Riziko sa sice neda absolttne vyl(cit, ale v niektorych pripadoch ho mozno
eliminovat’. Podnikatel’ st musi sdm zvaZit’ inosnost’ jednotlivych rizik, ich vplyv na stabilitu
podniku arozhodnit’” sa, ktoré rizika vyplyvajlce z podnikatel'skej ¢innosti bude znasat
sam, aktoré s da poigtit. V podnikatel'skej praxi mozno uz dnes ngjst’ vel'a nastrojov, ako
podnikatel’skému riziku predchédzat’, alebo ako ho ¢iastocne presundt’ na iné hospodérske
subjekty.

Z&kladné postupy zniZovania podnikate/’ského rizika je mozné rozdelit’ do 2 skupin:
1. Odstranenie, resp. eliminovanie pric¢in vzniku rizka — pdsobenie na vlastné priciny

vzniku rizika tak, aby sa zniZila pravdepodobnost vyskytu rizikovych situécii
snepriaznivymi désledkami na Uspech podnikatel’skegj ¢innosti. Tieto postupy mau
charakter preventivnych opatreni asi oznacované ako ofenzivne pristupy v riadeni
podnikatel’ského rizika:

vyuZitie silnych stranok a konkurencnych prednosti firmy,

prenos rizika,

zaistenie kvalitnych informécii,

zvy3enie kvality zabezpetovania zdrojov,
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jednoduché obmedzenie rizika, atd’.

2. Eliminacia rizkovych situécii s mimoriadne nepriaznivymi efektmi, pripadne zniZenie
velkosti nepriaznivych efektov na ekonomicky prijateln mieru. Dané cinnosti maju
charakter urcitych ndpravnych opatreni aoznatuji sa ako defenzivne pristupy
v redukcii podnikatel’ského rizika:

zaistenie flexibility projektov,
rozdelenie (zdiel'anie) rizika,
zadrzanie rizika,

poistenie,

vytvéaranie rezerv na nepredvidatel’né okolnosti, atd’.

Aby bolo mozné pri napliovani zaverov podnikatel'ského planu pohotovo riesit
urcité rizikové situécie, ktoré mdzu nastat’, musia sa pripravit’ v predstinu plany korekcnych

opatreni pre zasadneé situécie uréené podl'a danych faktorov rizika.

1.4 Krizovy manaZzment

Manazmenty niektorych spolocnosti — nggma naftérske, potravinarske, chemické
spolocnosti  aletecky priemysel mau vypracované podrobné postupy avyskoleny
manazment, ktory by mohol byt’ prikladom toho, ako robit’ dobre krizovy manazment. Tlak
na rozvoj azdokonal'ovanie krizového plénovania stéle narasta. Konzumny spésob Zivota,
akcie nétlakovych skupin, legidativa, zodpovednost’ za kvalitu vyrobkov aduZieb — to
vietko s dbvody potreby profesionalizécie krizového manaZzmentu. Kriza vznikd ako

vyvrcholenie rizika. Je désledkom nedorieSenych aebo nerieSenych rizik.

Krizovy manazment je sibor zasad anastrojov aktivne aplikovanych veddcimi
pracovnikmi firmy, ktorych cielom je zvladnutie krizového stavu jg vyvoja. Z&kladom pre
formuléciu zésad krizového riadenia je pochopenie pricin krizy. Krizovy manazment je
sicastou celkového systému manazmentu, ktorého nositefom je vrcholovy stupen
manaZzmentu. Gozora [8] uvédza vztah medzi celkovym systémom podnikového

manaZzmentu a subsystémom krizového manazmentu v nasledujlcej schéme:
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VSTUP R Vyrobny proces R VYSTUP

Podnikové zdroje i (transformécia) "l Vyrobky alebo duzby
A
A 4 A 4

VSTUP Krizovy manazment VYSTUP
Cast’ podnikovych ,| (krizové planovanie, »|  Procesnécinnosti

zdrojov organizovanie, aopatreniana

ovplyviiovanie eliminovanie kriz
a kontrola)

Ochrana, cbrana a
bezpetnost’ podniku

Obrazok ¢. 3: Vzrah medz celkovym systémom podnikového manaZzmentu a subsystémom

krizového manazmentu

Hlavné dlohy krizového manazmentu:
preventivha ochrana, predchadzanie vzniku kriz a krizovych situécii,
vytvorenie predpokladov na zvladnutie krizy alebo krizovel Stuécie, aktivne
usmerinovanie priebehu krizy alikvidécia nerovnovazneho stavu v podniku,
priprava a uskuto¢novanie zasahu na vetkych organizacnych Urovniach podniku,

odstranovanie désedkov podnikovych kriz.

Priprava na krizu m6Ze byt niekedy narocngiSia nez samotny manazment krizy.
Niektoré z najlepSe zvladnutych kriz boli UspeSne prekonané na zéklade relativne
jednoduchych aktivit top manazmentu firiem, ktory operativne reagoval spravnymi
argumentmi a aktivitami v najkratSom moznom case. Iné spolo¢nosti a napriek tomu, Ze
mali vypracované krizoveé plany a detailné postupy, utrpeli straty arieSenie krizy nezviédli.
Je pravdepodobne nemozné dosiahnut’ rovnovéhu medzi prehnanou anedostatoc¢nou
pripravou. Casto samotny proces analyzy krizy a kontroly varovnych signdlov mdZze predist’
vzniku krizy. Gozora [8] popisuje dany stav nasedovne: ,Rozhodovacie rizika su ¢initel'mi
naruSovania rovnovaznych stavov podniku. Znamena to, Ze uz v rozhodovacich procesoch
vznikaju predpoklady potenciondnych podnikovych kriz alebo krizovych situécii. Prvotné
riziko, na ktoré sa sekundarne viaze vzniknuta krizova situacia“ Tento problém rieS vo

firméch manazment rizika.


http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 18

1.5 Issues manazment

Cutlip-Center-Broom  definuju issues manazment ako ,proaktivny proces
anticipécie, identifikacie, evaluécie a odpovedania na potencidne problémy (issues) vergine
politiky, ktoré ovplyviuju vztahy organizécie s jg publikami* [22]. Na v¢asné rozpoznanie
buddcich problémov aSanci je zamerany issues manaZzment (manaZment potencidnych
problémov). Zaklad rizikového manazmentu je vtom, na zaklade ziskaného prehladu
o moznych pricinach rizika zhodnotit” ich negativny vplyv ariadit’ ich. Podstata krizového
manaZmentu spociva v prevencii aochrane pred krizovou situaciou apo vzniku krizove)
situacie v adekvatngj reakcii pri jg eliminovani. Kriza méze byt vydedkom zmien okoli
organizécie/subjektu (tzv. externe generovana kriza), alebo méze vzniknlit' z vnatornych
pricin organizécie (tzv. vnatorne generovana kriza), napriklad nezvlddnutim beZnych

problémov pre neschopnost’ manazmentu primerane komunikovat' a prijimat’ véas Ucinné

opatrenia
Ciel’: V¢asné rozpoznanie problému Krizovy manazment
[ ——— —
Kriza
Preventivny Reaktivny
Riadenie problémov Manazment krizovy krizovy
(issue manazment) rizik manazmen manazment
I dentifikovanie Riadenierizik: V¢easné | Vyhnutie
prilezitosti a - priehladnost’ rozpozna-| sakrize
hrozieb - hodnotenie niekrizy |apriprava
- rozhodnutie nakrizu
Prevencia krizy Zvladnutie krizy

Obrézok ¢. 4: Féazy od rozpoznania az po zviadnutie problému [18]

Skutocne predvidavé riadenie mydi na mozné krizy davno predtym, nez by mohli
nastat’, prostrednictvom issues manazmentu. Jeho podstatou je doésledné sledovanie
ausmernovanie tych zavaznych otazok a problémov, ktoré by sa mohli za ur¢itych okolnosti
zvrhnGt na krizu, aebo ktoré s vyZaduju trvalé dedovanie, ovplyviiovanie, vréatane
legidativnych Uprav akrokov. Dobry ,issues manaZment* vlastne zmenduje
pravdepodobnost’ potreby krizového manaZzmentu. Zabrainuje malignemu zvrhavaniu sa

problémov na metastazuijlce krizy.
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| ssue management

Rizikovy management

Analyza
rizika

Hodnotenie
rizika

Riadenie
rizika

Ciel'ovo a strategicky zavazné
pole kritickych tém

Obrazok ¢. 5: Fazy od rozpoznania az po zviadnutie
problému [ 18]

Issues manazment zahrha identifikdciu potenciondlnych problémov, ich
analyzovanie, stanovovanie priorit, vyber programovych stratégii, implementéciu
programov aktivit a komunikéciu, zhodnotenie ¢innosti.

Tento jednoduchy n&ért genézy krizy v podnikovej sfére sa vo v3eobecnosti opakuje
vo vsetkych oblastiach spolo¢enskéno Zivota. Je dolezity ngma z hradiska objasnenia
niektorych rizik, ktoré v procese riadenia krizy vznikaju, a ktoré by podnikovy manazment
nemal v Ziadnom pripade podcenit’.
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2  SUCASNA SITUACIAV DOPRAVE V SLOVENSKEJ
REPUBLIKE

2.1 Zhrnutievyvojav doprave

| ked sO @ iné cesty ako prekovavat rdozne obmedzenia, ktoré pre ludsku
spolo¢nost’ prinéSa priestor, je zrejme doprava préve v tomto ohl'ade rozhodujuicou sférou
ludského konania. Pritom sama doprava nebyva cielovym stavom snaZenia, pretoze je
vlastne len vSeobecnou podmienkou pre fungovanie obchodu, priemydu,

pol'nohospodérstva a podobne, teda pre mobilitu I'udskej spolo¢nosti.

V minulosti patrilo Uzemie dneSného Slovenska k poprednym eurdpskym krajinam

v oblasti technickych inovécii v doprave. Az neskorda izolécia Ceskoslovenska na hranici
dvoch blokov spdsobila odlisny vyvoj v infradtruktire. Rovnako ako v d’alSich &étoch
stredngj avychodnej Eurdpy, sa @ u nés odohréva rozsiahla transformécia dopravy. Snahy
o transforméciu posilnil ngimé& prechod na trhové hospodérstvo, rozpad tzv. jednotne
dopravng slstavy, vznikajuca konkurencia jednotlivych druhov dopravy i jednotlivych
dopravcov. Program transformacie v Sovenskej republike predstavuje postupové kroky
k dihodobej ekonomickej stahilizécii na liberalizovanom prepravnom trhu s cielom:

zvysit’ efektivnost’ jednotlivych dopravnych podnikov,

umoZznit’ dopravnym podnikom rozvinit’ podnikatel’ské aktivity,

postupne zniZit' zavidost’ dopravnych podnikov od &tétnych dotacii,

zastavit  pretrvavajlce prehlbovanie zaostdvania technickel Urovne dopravneg

infrastruktdry,

splnit’ zavéazky SR vyplyvajice z Europskej dohody a ostatnych medzinarodnych dohéd.

Stvorbou spolo¢néno trhu hodnota dopravy ajef vyznam pre Eurdpu rastie,
pretoZe vol'ny pohyb tovarov, duZieb, Tudi a kapitdu vyvolava stde vécSie poZiadavky na
mobilitu. Preto g perspektivy rozvoja dopravy v SR sa odvijgu od predstdv rozvoja
dopravy v podmienkach Eurdpske Unie. Jg celkovy podiel na zamestnanosti v ¢lenskych
&atoch EU podla EUROSTATuU v roku 2004 predstavuje 4 — 6 %. Progndzy rozvoja
dopravy sa odvijgju od predpokladaného takmer dvojndsobného narastu dopytu po
dopravnych sluzbach do roku 2010.
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Na Slovenku sa privatizaciou autobusovej dopravy, ktord priSa po od&tétneni
nékladnegj dopravy, zaviSila transformécia &tatnych podnikov zaoberajucich sa cestnou
dopravou. Kym po zv&Sa manazérskel privatizacii podnikov nakladnej automobilove)
dopravy && zostal bez zavéazkov, v autobusovej doprave mu popri docasne vaSnovom
podiele v sprivatizovanych podnikoch g nad’ale) zostala povinnost’ podielat’” sa na Uhrade
nékladov slvisiacich sverginym zaujmom &tétu aprispievat’ g na obnovu vozidliového
parku. Transformécia a privatizécia 17. &atnych podnikov SAD prebehla v prve adruhe)
vine (v obdobi od roku 2001 - 2004) metédou zaloZenia akciovych spolo¢nosti s rozdelenim
49 % akcii na priamy predaj a51 % zachovanie U¢asti Statu. K tomuto kroku sa pristipilo
v zaujme zachovania systému vereingj autobusove) dopravy na zéklade pretrvavajucich
nepriaznivych vysedkov hospodérenia a prvotnel platobnej neschopnosti menSich podnikov
SAD. Pol roka po privatizacii mohli na zaklade predkupného prava ziskat' privatizéri
dasich 17 % (Pravda, 24.4.2005, str.13). Po zlG¢eni vykondvajl mestsku a primestsku

dopravu v krgjoch dvgja aZ trgja verejny dopravcovia.

Z&kladné smerovanie vyvoja dopravy na Gizemi EU reprezentuje Eurdpska komisia
v ,Bielg knihe o dopravng politike do roku 2010 — Cas rozhodnutia“. Navrhuje opatrenia
na prerozdelenie prepravng] préce medzi jednotlivymi druhmi dopravy, nazlepSenie
dopravng infradtruktiry abezpecnosti araciondizécie cestngj premavky, narieSenie

problémov globalizacie dopravy. Vybrané druhy dopravy popisuje nasledovne:

Cestna doprava je nenahraditelna, lebo je schopna prepravovat’ tovar po cele
Eurdpe pruzne, rychlo aza nizke ceny. Je viak vel'mi citliva na vykyvy v ekonomike.
Nepriaznivo ju ovplyviuju ngima prudké zmeny cien pohonnych latok atlak na znizovanie
cien zo strany odosielatelov azasielatelov. Prebieha g silny konkurencny boj medzi
jednotlivymi dopravcami. Niektori z nich sa preto uchyl'ujd k cenovému dumpingu a snazia

sa obchédzat’ socidlne a bezpe¢nostné predpisy.

Zelezicna doprava je strategicky druh dopravy, od ktorého bude zavisiet' Gispech
Gsilia o vyvézenu delbu prepravng préce v ndkladnej doprave. Revitalizécia tohto druhu
dopravy musi viest’ g k v&tsg sit'azi medzi jednotlivymi Zeleznicnymi spolo¢nostami.

Pribrezn& namorna doprava a vnutrozemska vodna doprava st druhy dopravy,
ktoré by mohli byt prostriedkom na vyrovnanie sa sproblémami v cestng, ¢i Zelezni¢ne)

infradtruktare. Zatial’ sa vdak obidva druhy vyuZivaju nedostatocne.
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Letecka doprava v EU trpi privel’kou rozdrobenostou svojich systémov riadenia
letove) prevadzky, ¢o spdsobuje meSkanie letov, plytvanie palivom a dokonca znevyhodiiuje
europske letecké spolocnosti. Nevyhnutné zvySenie kapacity letisk spojené najméa
srozsirenim Unie musi byt’ podriadené novym predpisom na obmedzenie hluku a kodlivin

spbsobenych lietadlami.

Ako vyplyva zudgjov, ktoré poskytuje eurOpsky Statisticky Urad Eurostat,
priblizne 440 tisic podnikatel'skych subjektov zamestnavajucich 1,7 mil. pracovnikov
v nékladnej doprave, v ramci EU dosahuje obrat 66 mld. EUR ro¢ne. Pritom celkovy obrat
sektora nékladnej dopravy v Eurdpe je priblizne 140 mid. EUR ro¢ne. Grafy zobrazuju
podiel jednotlivych druhov dopravy na nékladnej a osobnej doprave v Eurépske dnii:

Nékladna doprava EU Osobna dopravav EU
. letecka doprava . | q
Zeleznicna riecna 5% lnaooprava
doprava doprava 9%
8% 4% o
zelezni¢na
doprava
cestna namorné
6%
doprava doprava ()
46% 42% cestna doprava

80%

Graf ¢. 1, 2: Podiel vybranych druhov dopravy v EU v roku 2004

Na Slovensku je situécia odliSna. Najvéesi podiel na doprave tovarov aduzieb ma
Zelezni¢na doprava aaZ po ng naseduje cestna doprava. Kombinovana doprava, ktora sa

povazuje za buddci pilier ekologického spdsobu prepravy, nezabera ani 1 % (graf ¢. 3).
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vodna a letecka kombinovana
doprava doprava
2% 1%

cestna doprava
40%

Zelezni¢na
579
doprava

Graf ¢. 3 : Podiel vybranych druhov dopravy v SR v roku 2004

Stru¢na charakteristika vybranych druhov dopravy na Slovensku:

Zelezniéna doprava — Zeleznice Slovenskej republiky st v zlom stave, zapricinenom
najma zlym hospodarenim v minulosti a naslednym obrovskym zadlZenim, neplnenim s
povinnosti zo strany &tétu, poklesom objemu prepravy (najméa nékladnej) spbsobenym
rasticou konkurenciou v cestngj autobusovej doprave. Technické zanedbéavanie atiez
pokles dopytu po jg duzbach vyvoldva znacné problémy, atak je ekonomicky
zdovodnitel'né, Ze sa Zelezni¢na siet” radikdlnym spésobom redukuje. Na druhej strane sa
Zeleznice povazuju jednak za buduicu rezervu pre uz znaéne poskodenU cestnu siet.

Z environmentalneho hl'adiska nie st proti Zelezniciam vazne namietky.

Cestna doprava — vyvoj cestngj dopravy, predovsetkym automobilove je za uplynulé
obdobie charakterizovany rozvojom motorizmu v osobnej a nékladnej doprave. Zaroven
dodo k poklesu prepravy cestujlcich v prostriedkoch vereing hromadne] dopravy.
Zmeny v produkéneg vykonnosti ako g v &truktare spotreby vyvolali zmeny prepravnych
potrieb. Rozvoj nastal najma v medzindrodnej kamidnovej doprave vplyvom liberalizécie
zahrani¢ného obchodu avzniku novych konkurencnych aktivit. Kriticka situécia je g v
technickgl zakladni pravidelngy autobusove] dopravy, kde z nedostatku financnych
zdrojov nie je zabezpecend ani jednoducha reprodukcia. Autobusova doprava je ovela
zloZitgj&im problémom neZ nékladna. Ciasto¢ne do nej vniesla podnikatel’ského duch az
privatizécia. In& situécia je v medzindrodnej autobusove doprave, kde Uspedne podniké&

viacero firiem. ZvySenie nékladov mdze priniest zavedenie elektronického myta na
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dialniciach avybranych cestéch |. triedy ako v SR tak V CR, ktorého redlizécia je

avizovana v rokoch 2006 — 2007.

Vodnéa doprava — v nedostato¢nej miere sa vyuZivaju moznosti dunagjskej medzindrodnej
vodneg cesty, so zrete’om na moZnosti, ktoré pre jg rozvoj vytvoril kand Ryn — Mohan

— Dunaj, spojenie troch mori a nadvézujucu medzindrodnd ndmornu prepravul.

L etecka doprava — je v podmienkach SR u¢ena predovsetkym pre spojenie so svetom.
Jgj vnitro&étna dloha je, zvi&% po rozdeleni CSFR, veelku zanedbatelna. Priginy treba
hradat’ v nekoordinovanom rozvoji letecke prepravy. Zavaznom problémom je, Ze naSi
obcania pri zahranicnych cestach vyuZivaju dopravné spojenia prostrednictvom
zahraniénych letisk, rovnako ako opaénym smerom zahranicni cestujlci, ktori

prichédzaju na Slovensko.

2.2 Slovensko a podnikanie v doprave

SrozSrovanim Eurdpskel Unie sa zv&suje priemerna prepravna vzdialenost,
pocitat’ treba tieZz snarastom dopravy v prihrani¢nych regionoch. Najvacsi narast podla
odbornikov zaznamen& cestna doprava, pretoze Zeleznice v Eurdpe si v doc¢asnom obdobi
v krize a ich revitalizécia s vyZaduje urcity ¢as. V podmienkach SR sa v skorej budlcnosti

nerata s vyraznejSim zvySovanim podielu kombinovane] dopravy.

V s¢asnom obdobi v cestnej doprave na Slovensku previada nadbytok dopravnych
kapacit a hospodarska sit'az zatina byt agresivna. V najblizsom obdobi treba pocitat’ s tym,
Ze ngjmé velké firmy z krajin EU bud( zakladat' na Gzemi SR vlastné deérske spolognosti
(ak uz ich doteraz nezaloZili). Profesiondnu nesklsenost’ manazmentov firiem, napriklad
neznalost medzinarodnych predpisov anedostato¢ni predvidavost vyvoja hospodarske)
stuacie, moZzno oznatit za potencidlny zdroj zaniku niektorych firiem v procese
hospodérske] sit'aze. Skusenosti z predchadzajliceho obdobia hovoria, Ze pri uspokojovani
prepravnych potrieb v konkurenénom prostredi nie je vZzdy rozhodujlca cena, ae ngma
kvalita poskytovanych suZieb.

Tym, Ze Slovensko vstupuje do kooperaénych vztahov svyspelymi krajinami
afirmami, hr prioritna Ulohu rychlost’ a véasnost’ dodavok. Trendom je totiz minimalizovat’
skladovanie a dodavku tovarov zabezpecovat’ v ur¢itom ¢ase priamo na vyrobny pés. Tu sa

naplno prejavuju vyhody cestngl dopravy, ktora odblrava manipulacné casy aznizuje
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néklady na manipuléciu, ¢o je v pripade Zeleznice nemozné. V porovnani srokom 1989
vzréstli kapacity dovenskeg medzinarodnej cestngl dopravy priblizne o dve tretiny.
V siéasnosti existuje okolo 5000 aktivnych vnatrodtétnych a medzinarodnych dopravcov —
ztoho je as 1700 medzinarodnych. Vozovy park sa prakticky kompletne modernizoval.
Vzniklo mnozstvo malych avé&ssSich firiem. O skutoc¢ne velkych dopravcoch, tak ako ich
pozndme v zahrani¢i v&ak hovorit nembZzeme. Najvasi dovenski dopravcovia vlastnia
okolo 100 kamidnov, prevahu v3ak tvoria mali dopravcovia (rodinné firmy) svozovym
parkom do 10 vozidiel. Stredne velké spoloc¢nosti zastupuju as 20 % trhu. Je vSak
zaujimavé, Ze priemerny vek kamionov dosiahlo dnes len 7 rokov, ¢o je stav lepSi nez vo
vasdine krajin EU. ModerneiSim vozidiovym parkom disponujd najma malé a nové podniky.
Podla zéstupcov zdruZenia cestnych prepravcov SR Cesmad si vk kapitdlovo slabé
aodkazané na vel'ké ngima zahranicné zasielatel’ské firmy. Da sa predpokladat’, Ze objem

prepravy a prepravné vykony budd mat’ do roku 2010 vzrastajuci trend.

Doprava je zlozity proces, nama medzindrodnd. Existuje mnozstvo aspektov,
ktoré musi brat’” dopravca do Uvahy. Jednym znich je dodato¢né kapacitné zézemie
azaloha. Ceny vstupov na jeden kilometer neustdle rastl. Dopravcovia etria na poisteni
vlastnych vozidiel, majetku a podobne, idu teda do vySSich rizik. Mnohi z nich zatingju
vykazovat' ekonomické straty. Velkd konkurenciu predstavuji najmé dopravcovia v CR,
hlavne z dévodu niZSich cien vstupov, vyhodnejSich lizingovych podmienok, lacnejSich
penazi, lepSich podmienok na obnovu vozidlového parku a podobne je mozné, Ze ak sa
ekonomické prostredie v sektore dopravy nezmeni, mbze edte v tomto roku skoncit’ svoju
¢innost’ nemaly pocet dopravnych firiem. Negativny vyvoj nékladovych poloZiek vSak
paradoxne priniesol g pozitiva. DonUtil dopravcov hl'adat’ vnutorné rezervy. Mnohi z nich
sa preorientovali na iné, lukrativnejSie trhy, alebo sa zagali venovat’ preprave Specifickych
druhov tovarov. Podnikanie v doprave je lukrativne ngjma pre tych dopravcov, ktori mézu
vd'aka $pecidlnym povoleniam podnikat g v krajinach EU. Kym cela Eur6pa motivuje
v danovej oblasti dopravcov k modernizécii vozového parku, u nés tieto faktory nefunguja.
To sa sekundérne odréza nielen na Zivotnom prostredi, ale g na konkurencieschopnosti
amoznostiach naSich dopravcov podnikat na vyspelych trhoch. Zaroven dochédza
k zjednocovaniu Eurdpy, ateda i k zvySovaniu narokov na dopravcov. PoZiadavky budi

jednak ekologické ajednak ekonomické. Do popredia vystupuje po vstupe do EU, tak ako
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v jg ostatnych clenskych krajindch financnéa spolahlivost dopravcu, teda krytie prvého

vozidla sumou 9 000 EUR, ¢o je omnoho viac ako musi v sti¢asnosti spinat’ nés dopravca.

SIné stranky slovenskych dopravcov v medzindrodnom porovnani:

nizke mzdy,
jazykové schopnosti,

ochota vodica cestovat’.

Sabé stranky slovenskych dopravcov v medzinarodnom porovnani:

starSie a mengj spol'ahlivé vozidla,

nedostatok hotovosti na Ucet,

moZznost’ finanénych zaruk za ndro¢nu zékazku,
obmedzena znalost’ logistiky,

kontakty zo zasielatel’skymi spolo¢nost’ami.

Spolo¢nost’ v sicasnosti deduje ngiméa negativne vplyvy dopravy spocivajlice

v tom, Ze doprava prevadzkou dopravnych prostriedkov a stabilnych dopravnych zariadeni

znizuje kvalitu Zivotného prostredia. Medzi ngjsledovaneiSie patria: nadmerny hluk, otrasy,

znecistovanie ovzduSia, zneCistovanie vody, zamorenie pddy arizika pri preprave

nebezpecnych 1&tok. Znatnym rizikom spolocenského ohrozenia je prevédzka dopravy ajej

bezpetnost’. Vyznamnym javom narusujlcim bezpe¢nost’ dopravy st dopravné nehody.
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3 PODNIKANIE V DOPRAVE

3.1 Dopravav trhovom prostredi

Globalizécia zvysila potrebu komunikacnych, cestovnych ainformacnych duzieb.
Rastlica $pecializécia podnikov viedla k Uzkej spolupréci s externymi dodavatel’mi sluZieb.
SGcasnym javom ekonomiky je snaha podnikov nakupovat’ g také ¢innosti, ktoré az doteraz

vykonévali vlastnymi silami. Medzi tieto ¢innosti patri g doprava.

Doprava je nevyhnutnou podmienkou reprodukénéno procesu, je jeho doleZitym
organickym ¢lankom apreto ma v kazdom hospodarskom systéme svoje nezastupitel’né
miesto avyznamn( Ulohu. V sic¢asnych ekonomickych podmienkach av konkurencnom
prostredi je nevyhnutné razantne zvySit' pozZiadavky na Uroven riadiace] prace dopravy,
scielom zvysit’ efektivnost’ a kvalitu dopravy na baze existujlceho vedeckého, technického

atechnologického potencidlu.

V trhovom prostredi je doprava charakterizovana ako organizovana cinnost’ I'udi
zamerana na uspokojovanie ich prepravnych potrieb. V Seobecne ide o ciel'avedomu ¢innost
spojenu s premiestiiovanim veci aebo 0sdb po dopravngj ceste. Podnikanie na prepravnom
trhu je ovplyviiované &&nou hospodarskou a socidnou politikou omnoho viac nez v inych
oblastiach. V tomto zmysle sa dopravné podnikanie chape nielen ako segment ekonomiky,
aetiez ako sucast’ infrastruktury.

Prepravny trh sa z hl'adiska predmetu ponuky a dopytu deli na:

Prepravny trh v ndkladng doprave — na jedng strane vystupuje zékaznik aobjekt
prepravy s uréenim miesta nakladky a vykladky a na strane druhej dopravca.

Prepravny trh vosobnegl doprave — tu plati, Ze pricinou dopytu je rozpor medzi
momentadlnym miestom ¢loveka a miestom uspokojenia potrieb.

Doprava je Specificky proces, ktory je zarad’ovany do odvetvia duZieb. Zasadne tu
vSak trebarozlisovat’ dva druhy procesov:

- dopravny proces - konkrétny pohyb dopravnych prostriedkov po dopravnej ceste,
- prepravny proces - premiestiovaci pohyb tovaru aebo o0sbb v dopravnych
prostriedkoch.
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Podra klasifikacie duzieb OSN, tzv. Central Product Classification (CPC), je vlastna skupina
dopravnych sluzieb ¢lenena takto:

e R =
Namorné dopravné sluzby vratane osobng anakladng dopravy,
prengmu lodi s posadkou, Udrzba a opravy lodi, tazné atlaéné sluzby
a podporné suzby v ndmorng doprave.

Vnutrozemska vodna doprava ak ng sa vztahujiuce duzby podobné
ako v namornel doprave.

Letecka doprava a k ngl sa vzt'ahujlce podporné sluzby.
Kozmicka doprava.

Zelezni¢na doprava a k ngj sa vzt'ahujlce podporné sluzby.
Cestna doprava a k ng sa vzt'ahujlce podporné sluzby.
Potrubna doprava vratane dopravy paliv a ostatného materialu.

Sluzby odprevéadzajice vSetky osoby dopravy vratane manipulécie
s nakladom, skladové sluzby, atd'.

Ostatné dopravné sluzby.

Obrazok ¢. 6: Clenenie dopravnych sluzieb pod/a klasifikacie OSN [16]

Z hradiska ekonomickej tedrie je vSak potrebné odliSovat’, Ze dopravny proces je
chdpany ako doprava v SrSom dova zmyse apohyb tovaru aosdb jazdou v dopravnom
prostriedku ako uzito¢ny efekt dopravy, ¢ize produkt dopravy — duzba. Sektor suZieb patri
v slicasnosti medzi najdynamickejSie oblasti ekonomiky. Mohutny rast duZieb spdsobil, ze
na tento sektor pripada vo vacSine zépadoeuropskych krajin viac nez 60 % celkovych
prijmov. Predpoklada sa, Ze rast bude pokracovat’ ato ngma pod vplyvom integracnych

procesov v Eurépe.

3.2 Riadeniev dopravnej firme

Riadenie vdoprave predstavuje uceleny cielavedomy komplex $pecifickych
¢innosti, pri efektivnom zhodnocovani disponibilnych materidlovych, finanénych, I'udskych,
informacnych adalSich potrebnych zdrojov. Ide o usporiadany proces planovacich,
organizacnych akontrolnych aktivit v systémoch riadenia pri dosahovani dopravnych
podnikatel’skych ciel'ov, v ktorom musia byt zohl'adnené nielen celospolocenské zaujmy,
ale i efektivne aGcinné fungovanie v konkurencnom prostredi. Z pohl'adu Urovni ako g

predmetu zaujmu sa v doprave rozlisuju 2 formy riadenia:


http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

Prevadzkoveé riadenie predstavuje proces usmeriiovania (regulovania) vyrobnych aktivit
v podniku, zameranych na produkeny cyklus fungovania prevédzky — technologie
premiestnenia. Uskutocénuje sa na najnizsej hierarchickej drovni.
ManaZment predstavuje proces riadenia podniku, ktorym sa hospodarne aucinne
vyuZivgjl obmedzené zdroje na dosahovanie podnikatel'skych ciefov v trhovom
prostredi. Uskutoéiuje sa ha vySSich hierarchickych trovniach.

ManaZment v doprave zo vSeobecného pohl'adu predstavuje komplex univerzane
platnych modelov, pristupov, metdd atechnik pouZivanych azhodnocovanych zdrojov
adosahovani cielov podnikatel’sky orientovaného subjektu, ktorého produktom je
nehmotnd duzba. Pre lepSie vysvetlenie spdsobu aplikacie, resp. formy pdsobenia
manazmentu v konkrétnych podmienkach dopravy je vyhodné pouZit’ nazornejSi prostriedok
riadenia, ktorym je marketing v doprave. Predstavuje nastrojovi stranku $pecifickych
technik a postupov umoZziujucich aplikéaciu manazmentu v realnych podmienkach dopravy.
Manazment i marketing v doprave spolocne predstavuji na jedne strane rézne formy
aplikécii  vSeobecnych poznatkov ana druhg pouZivanie Specifickych pristupov

v konkrétnych podmienkach redlnej praxe.

MANAZMENT  ,\ ‘4 Proces
/ N : ) ) riadenia
“" RIZIKQVY (KRiZOVY)
ISSUE MANAZMENT
MANAZMEN W
____________________________ ‘./_f__/_/_._._._ ._._._._.\._._‘..\._.__‘_._._._._._._._._._
Operativne o v\
riadenie / , v
I
Proces
vyroby
v

Obrazok ¢. 7: Schéma vzrahu manazmentu, marketingu, rizikového manazmentu, issue
manazmentu a dopravy

Schéma znédzornuje skuto¢nost, Ze o rizikovom manaZmente sa musi uvazovat' zo
v&etkych hradisk vSeobecného manazmentu a marketingu, ale st i také ulohy, ktoré vacaina

manazérov presiiva na plecia konzultantov a externych pracovnikov [9].
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Orientécia na zékaznika je povaZzovana za kI'i¢ sngjSirSou pbésobnostou, ktory
najvyznamnegiSie ovplyviuje Uspednost dopravného podniku. Podcenenie orientécie na
z&kaznika znamena v podstate stratu zmyslu podniku, resp. zmyslom existencie podniku sa
potom stéva iba jeho samotna existencia, ¢o ju v konetnom désledku ohrozuje. Naopak
vyhladavanie z&kaznikov, dedovanie ich prepravnych poZiadaviek, ako g vyvoja tychto
poZiadaviek ahladanie ciest na ich uspokojovanie sa v konkurencnom prostredi stédva

jednym z rozhodujucich kr'td¢ov k Uspesnosti dopravného podniku.

Produktom — dopravnou sluzbou sa rozumie moznost' premiestnenia osoby alebo
nékladu z vychodiskového do cielového miesta urcitym druhom dopravy, urcitou
technol6giou, po urcitg) trase av urcitom mieste. Zékaznik dopravnych suzieb je spravidla
odoselatel’ zésielky, prikazca, cestujici aebo objednavatel’ prepravy. Poskytovanie
dopravnych duZieb znamend vykonanie v3etkych alebo aspon vadiny ukonov, ktoré sl
stouto prepravou spojené. Forma a obsah kazde prepravy budl iné, ae v kazdom pripade
preprava v tomto zmysde je nie¢im vySSim, ¢o prerasta ramec prostg duzby. Pre tdto

vlastnost’ a jg odlisnost’ od norménej prostej prepravy sa pouziva vyraz prepravna sluzba.

3.3 Dopravny podnik a jeho podnikatel’ské prostredie

Ciel'om pbsobenia dopravného podniku na trhu je prostrednictvom poskytovania

kvalitnych prepravnych suzieb uspokojit’ poZiadavky zékaznika a dosahovat’ zisk.

Dopravné podniky ako poskytovatelia duzieb, by sa nemali sistredit’ len na
z&ladné duzby (preprava), ade do svojho produktového radu musia pridat’ i vedlgSie
duzby (zvoz, rozvoz, ubytovanie), ktoré mézu poskytovat’ v ramci kooperécie sinymi
partnermi. Podnikatel'ské ¢innosti v dopravnych podnikoch sa sistredia na rieSenie
nasledujucich otézok: ¢o (koho), korko, ako, kedy, kde a za kol’ko prepravovat™? Jednotlivé
dopravné podniky budu mat’ g v sividosti s prebiehajucimi integracnymi postupmi v ramci
Europy moznost’ posilnit’ svoju konkurencieschopnost. Zvyait' trhovy podiel a dosiahnut
rychlg§i rast oproti konkurencii v&ak znamend posilnit’ marketingovy pristup aprejst’ na
marketingove riadenie podniku.

Dopravné firmy s obklopené prostredim, ktoré istym spésobom na ne posobi
aovplyviuje ich spravanie. Ak chce byt podnik Gspedny, potom musi vSetky vplyvy svojho
spolocenského prostredia nielen poznat’, analyzovat’ a vyuzivat', ale g prispdsobovat’ viastné
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fungovanie tak sicasnému ako g ocakéavanému vyvoju tohto prostredia. V internom
prostredi zohrava vyznamnU Ulohu vrcholovy manaZzment podniku, ktory vymedzuje

podanie, ciele, rAmcové stratégie a koordinuje celt ¢innost’ dopravného podniku.

Dodavatelia Zé&kaznici Slgasny zamestnanci
jasné poziadavky - kvalitaduzieb . istota
partnerstvo - doéveryhodnost zamestnania
dobra platobna - zodpovedajlce ceny - odmenazapréacu
moraka + moznost’ postupu
DOPRAVNA
FIRMA
Akcionéri Potencionény
névratnost Zzamestnanci
investicii Vplyvné trhy - ponuka
rast hodnoty akcii . Urokové sadzby pracovnych miest
spineniecielov a . rdeencie - image Ziaduceho
poslania . spolahlivost zamestnavateta
splnenie cielov a
podlania

Obrézok ¢. 8: Rdzne ocakavania trhov a akcionarov [ 11]

Sprévanie areskcie firiem do znatnegy miery zavisa od ich pozicie na trhu.
Marketingovy manazment nemdze vzdy posobit’ na sily prostredia, ale v mnohych pripadoch
sa musi uspokojit’ len s pozorovanim areagovanim na prostredie (napriklad demografické
zmeny). V sividosti so vstupom SR do EU vznika vlastne nové vonkaj§e prostredie pre
sdovenskych podnikatel'ov, ktoré je treba posudzovat’ ako prileZitost’ i hrozbu pre dopravné
a Spedicné firmy (obrézok ¢. 8).

Aby manaZment firiem mohol neustédle sedovat’ a vyhodnocovat’ vplyvy prostredia

musi mat’ vybudovany informacny systém a spdsob ziskavania potrebnych informécii.
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PrileZitosti a hrozby vonkajSieho prostredia po vstupe do Eurépskel Unie

Il Il

Hrozby / Naroky Prilezitosti / Prinosy
novi, silni a skdseny konkurenti - novétrhy v EU g mimo EU
pozicia nov&tika medzi skiisenymi - zvySenie temparastu dopytu
clenmi - stabilné podnikatel’ské prostredie
vySSie naklady na produkciu vyrobkov - lepSiavyméahatelnost’ prava
aduzieb - jednoduchs§i vyvoz a dovoz
silnegjSia necenové konkurencia - jednoduchSa kooperécia, joint-
absorpcia novych préavnych noriem ventures, fazie
jazykové naroky - verginé objednavky v celgj EU
silngjsi vplyv zékaznikov, odborov - v&Sadostupnost’ kapitalu
a ekolégov - lepSa ponuka bankovych
moznost’ odlivu ,, mozgov* afinanénych duzieb
dopady Strukturalnych zmien na dopyt - v&Saponukanatrhu prace
liberalizacia sietovych odvetvi - moznost finan¢ng podpory z fondov
rast koncentrécie dopravy a logistiky EU

Obréazok ¢. 9: Prilezitosti a hrozby spojené so vstupom do EU [16]

Nevyhnutnou ¢innostou kazdého podniku, vrétane dopravnych podnikov sd
neustale inovacie pondkanych vyrobkov aduzieb. Vyvoj novych produktov predstavuje
trvalé podnikatel’ské riziko. Znamena v3ak pre podnik tiez Sancu, Ze bude méct’ dihSiu dobu
obsta’ na trhu. Vyznamnu Ulohu pri zvySovani dopytu po produktoch dopravng firmy
zohréva kvdlita poskytovanych duzieb. Zakaznik sa v hodnoteni kvality sluzieb v doprave
zameriava predovsetkym na nasledovné okruhy:

hustota dopravnych spojov,
frekvencia spojov,

presnost’ arychlost’ prepravy,
sporahlivost’ dopravy,

ceny za prepravu,
bezpecnost’ dopravy,

kultUra cestovania.
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OsobitnG dlohu v procese distriblcie prepravnych duZieb zohrévaju Spedicné
firmy. Ich podanim je zabezpecovat' pre zakaznika premiestnenie tovaru, pripadne iné

sduZby spojené s prepravou.
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4 METODY A PROCESY RIADENIA RIZIK V DOPRAVNY CH
PODNIKOCH

4.1 Procesriadeniarizik

Manazment rizka [20] je v ngi&irSom vyzname raciondlne konanie v rizikove
Stuécii tak, aby sa chranili azvelad’'ovali sic¢asné abudice aktiva podniku. Moderné
chdpanie manaZzmentu rizika predstavuje novy pristup anové formy ¢innosti. Poméha
podnikatel’'skym subjektom realizovat’ tvorivd asystematicky cinnost’ autvérat’ nové
podmienky na dosiahnutie Ziadanych vysedkov. Rizikovy manaZment sa v progresivne
mysliacich podnikoch zaoberd v3etkymi druhmi rizika od havarii spdsobenych podnikom,
cez rozhodovanie o fazii podniku, aZ po rizik& vyplyvajlce z legidativnych a politickych
zmien. Primarnym ciel'om rizikového manaZmentu je zaruka priebeznej existencie firmy, ako
g jg funkénosti v hospodarskom mechanizme. Vytvorenie kvalitného manazmentu rizika
ako urcitého subsystému riadenia dopravného podniku, mdZe vyrazne vplyvat' na zniZenie
negativnych dosedkov nepriaznivého vyvoja podnikatel’ského okolia na podnik ajeho

budtce hospodarske vydedky tym, Ze zvy3uje odolnost’ i pruznost’ reakcie na mozné zmeny.

Hodnotenie rizika je sticastou moderngj koncepcie manazmentu rizika. PouZiva sa
na vyjadrenie efektov podnikatel'skych stratégii v neissom prostredi. Predstavuje
identifikéciu, meranie avorbu priorit medzi rizikom aprileZitostami aje v si¢asnosti
nevyhnutnou sicast’'ou g celkového controllingového procesu podniku, ktorého poslanim je

zistit’ odchylky st¢asného stavu ekonomickych a financnych ukazovatel'ov od pldnovanych.

Podnikatel'ské riziko pre dopravny podnik predstavuje nebezpecenstvo
podnikatel’'ského nelGspechu azéroven je spojené snédgou na dosiahnutie dobrych
hospodérskych vydedkov. Ak podnik nechce dopady, sktorymi sa spgja pojem riziko,

nechat’ nekontrolovane pdsobit’, musi aktivnym spdsobom tato problematiku riadit’ .

Z&kladné fazy manazmentu rizika st analyza rizika a riadenie rizika. Cely proces je

znézorneny na obrézku ¢. 10.
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technické, politické, ekonomické, socidne, legidativne a pod.

Obrézok ¢. 10: Vdeobecné schéma systému riadenia rizika [ 22]

Prostredie, v ktorom spolo¢nost’ podniké sa neustdle meni. Menlivost’ vieobecnych

ekonomickych podmienok spbsobuje, Ze skaZzdou transakciou, ktoru dopravny podnik

realizuje, je spojeny nielen vynos, ale g riziko. V obdobi silngjice] konkurencie sa kvalitny

spbsob riadenia rizika stava ¢oraz v&Sou konkurencnou vyhodou. Zodpovedny pristup

Vv riadeni rizika dopravnému podniku zabezpeci g d’alSie dodatoc¢né prinosy, napriklad:

kvalitnejSie meranie vykonnosti podniku,

optimalizéciu rozdelenia a vyuZivania kapitalu,

zniZenie nakladov na jednotlive transakcie,

presnegiSie kalkulovanie cien produktov a sluzieb,

optimalizaciu portfélia produktov,

maximalizaciu zisku, atd’.

S rozvojom rizikového manaZzmentu ako Specialng funkénej oblasti manazmentu sa

rozvija g Uslie formalizovat’ jeho techniky aprincipy tak, aby sa vytvoril uré¢ity druh

»Sprievodcovstva’ v rozhodovacom procese. Jednym z prispevkov k oblasti rizikového

manazmentu bolo podra Cunderlika [5] vyvinutie stboru ,pravidiel rizikového

manazmentu“. Pravidla rizikového manazmentu s jednoduché bezné principy aplikované na

rizikové situécie:
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Neriskujte viac, ako st mdzete dovolit’ stratit’.
Zvazujte pravdepodobnosti.

Neriskujte vel'a pre mélo.

Tieto pravidla tvoria rémec, v ktorom sa mézu rozhodnutia tvorit. Nane¥t'astie

¢asto zostévaju nepochopené a zanedbatelné.
Proces riadenia rizika pozostava z troch hlavnych ¢asti:

Identifikacia rizik, ich analyza apriebezne rieSenie — stanovenie faktorov rizika
nemozno spravidla podporit pomocou negjakych modelovych technik, ale spociva
prevazne na znalostiach, skisenostiach aintuicii pracovnikov, ktori sa na priprave
podnikatel'skg ¢innosti podiel'aju. Na identifikéaciu faktorov rizika je mozné pouzit’ prvky
strategického riadenia aanalyzy. Stanovenie vyznamnosti faktorov rizika mdze byt

realizované dvoma spdsobmi — expertnym hodnotenim a analyzou citlivosti.

Zviddanie rizik — podstatou je vyber nagvhodneisg metddy na eiminaciu
identifikovanych rizik. MéZu sa vyuzivat' heuristické metédy rozhodovania, prognézy
addse. Vytvargu sa varianty moznych rieSeni (scenare), z ktorych sa vyberie aredizuje
ten najvhodnegjSi scielom zadrzat, rozdelit, presundt, zmendit' riziko alebo sa mu
vyhnut'.

Kontrola rizika sa dostava do centra pozornosti nielen finanénych in&titdcii. Svisi to g
spotrebou vhodnych anovych metéd, ktoré by dokézali zmerat’” akontrolovat’ mieru
rizika efektivngSie. Riadenie rizika s od manaZzéra vyZzaduje prijimanie rychlych
a zodpovednych rozhodnuti. Podmienkou jeho Uspechu s presné avéasné informacie,
ktoré si zakladom pre prijatie konkrétneho rozhodnutia. Jednou z metdd, ktord sa
v zahrani¢i vyuZiva na priebezne vyhodnocovanie stavu podniku je Balanced Scorecard
(BSC). Christoph Tigges [17] popisuje BSC ako systém, ktory transformuje poslanie

a stratégiu organizécie do kazdodenngj praktickej ¢innosti.

4.2 Rozhodovanie a procesriadeniarizik

Rozhodovanie je proces, ked’ riadiaci pracovnik rieS situéciu, ktoregj vysedkom je

ur¢ita zmena stavu. Rozhodnutim méze byt prijatie alebo zamietnutie jedng predloZene)
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varianty, alebo vyber z mnohych variantov rieSenia. Z hl'adiska dostupnosti idajov o objekte

rozhodovania rozlisujeme 3 typy rozhodovacich procesov:

1.

Rozhodovanie za istoty (urcitosti), v ktorom je kazdému procesu rozhodovania
priradeny podra vopred dohodnutého pravidia préve jediny vysledok. MoZnosti
rozhodovat’ za Uplng istoty si v praxi velmi ojedinglé acastgSie sa stretavame

srozhodovanim za neistoty a zarizika

Rozhodovanie za rizika znamend, Ze kazdému variantnému rieSeniu rozhodovacej Ulohy
je priradend pravdepodobnost’ Uspechu, resp. riziko nelispechu pri volbe varianty.
Rozhodovanie za rizika leZzi medzi oboma extrémami, ktoré predstavuje Uplna istota
auplna neistota. V tomto pripade totiz mdze byt odhadnutéa pravdepodobnost’ vyskytu
kazdého zo stavov Za tychto okolnosti mozno pouZzit’ kritérium ocakévanel monetarnej
hodnoty (EMV = Expected Monetary Value Criterion). Pre kazdu aternativu sa
vypocita ocakdvana hodnota aje vybrana dternativa snagvysSou ocakavanou
hodnotou. Kritérium o¢akavangl monetarngl hodnoty uréuje ocakévany vynos kazdej

aternativy a vybera alternativu s ngjlepsim oc¢akavanym vynosom.

Rozhodovanie za neistoty (neurcitosti) vytvara situéciu volby z viacerych variantov,
aviak rozloZenie pravdepodobnosti vysledkov nepozname. V takychto pripadoch
prechadzame na tzv. intuitivne rozhodovanie, pri vyuzivani bud’” empirického poznania
alebo heuristickych metdd. Za tychto okolnosti sa mdézu uplatnit’ Styri mozné
rozhodovecie kritéria:

Maximin (pesimistick€) — uréuje ngihor§iu mozna vynosnost’ pre kazdu aternativu

anédsedne vyberatu alternativu, ktord je z nich najlepSia

Maximax (optimistick€) — uréuje najlepSiu moznul vynosnost’ a vybera tu aternativu,

ktora ju spina.

Laplace — predpokladd, Ze vSetky stavy st rovnako pravdepodobné.

Minimax — vybera sa dternativa, pre ktort je minimalizovand najvécsSa strata

prilezitosti.

Najvacsim nedostatkom vaetkych tychto metdd (s vynimkou Laplaceove) je, Ze

neberd do Gvahy v3etky vynosy. Namiesto toho sa zameriavaju na bud’ najhorSe alebo

ngjlepSie hodnoty, a tym sa zniZuje ich informacny obsah. Za dabl stranku Laplaceove)

metddy sa poklada skuto¢nost’, Ze povazuje v3etky stavy zarovnako pravdepodobné.
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V trhovo orientovanom riadeni podniku sa vsak castejSie v sividosti s riadenim
podnikatel'skych rizik pouZiva tedria rozhodovania (rozhodovacia analyza). PouZiva sa na
vyclenenie ,,optimélnych* stratégii, ked’ ma rizikovy manazér k dispozicii viacero alternativ
rozhodnuti a neisté alebo rizikové modely buducich udalosti. Taka je zvacSa situécia, ktorej
rizikovy manazér ¢eli pri svojich rozhodnutiach. Z&kladné féazy rozhodovace] analyzy:

zostavenie zoznamu v3etkych alternativ, ktoré ma manazér k dispozicii,

zostavenie zoznamu v&etkych moznych pripadov, ktoré v budicnosti mézu vzniknat.
Tieto budice pripady, ktoré s mimo kontroly manazéra, sa oznacuju ako ,prirodzené
stavy“ daného problému.

Samotny proces rozhodovacej analyzy vytvargju [20]:
identifikécia rozhodovacieho problému, jeho analyza a stanovenie ciel'ov
stavenie kritérii
tvorba siboru variantov vedicich k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov
stanovenie dosledkov variantov

vyhodnotenie désledkov variantov a vyber variantu uréeného narealizaciu

Pri rozhodovani za rizika aneistoty, ato zvlé&’ vo faze hodnotenia variantov
avybere variantu uréeného na redlizéciu, hra vyznamni Ulohu postoj manazéra k riziku.
Manazé&r moze mat’ bud’ averziu k riziku, kedy sa snazi vyhnit’ volbe znacne rizikovych
variantov aebo riziko vyhladédva auprednostiuje tie varianty, ktoré mau nade na
dosiahnutie zvlé&' dobrych vydedkov, ae si spojené g svySSim nebezpedenstvom strét.
U manazéra sneutrdnym postojom kriziku si averzia asklon kriziku vo vzgomne
rovnovahe. Postoj manazéra Kk riziku ovplyviuje viac faktorov. K ngjvyznamnegSim patri
jeho osobné zaloZenie, minulé skisenosti a okolie, v ktorom sa volba rizikovych variantov
uskutoénuje. Odlisnosti postoja manazérov k riziku vedd k tomu, Ze rézni manazéri mézu

v rovnakych rozhodovacich situaciach preferovat’ vorbu odlisnych variantov rozhodovania.

4.3 Prehrad metdd pouZivanych pri analyze rizik

Veda manazmentu je Sirokou disciplinou, ktord zahina vSetky raciondne pristupy
k rozhodovaniu zaloZené na aplikécii vedeckych metdd. Tento pristup sa preto ststred’uje
na identifikéciu ,, ngjlepSieho” rozhodnutia alebo rieSenia problému. Metddy analyzy rizik je

mozné rozdelit’ podl'a spbsobu vyjadrenia veli¢in, sktorymi sa pri analyze rizik pracuje.
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V podstate existuju dva z&kladné druhy: kvalitativne akvantitativne metody vyjadrenia
velicin analyzy rizik, pripadne sa pouZivagju ich kombinéacie. V tejto préci sa bude vé&csa
pozornost venovat vybranym kvalitativnym metédam pre ich vySSu vypovedaciu

schopnost.

Hoci analyza problémovej situécie skoro vZdy zahiiia urcité kvalitativne postidenia,
vyznamna c¢ast vacsiny Studii operatného vyskumu je zaloZzena na kvantitativnych
rozhodovacich technikach. NajrozsirengSe pouzivanymi kvantitativnymi technikami

rozhodovania v operacnom vyskume sU:

&atisticka analyza — vychodiskom na uréenie rizika v ¢iselng podobe si &atistické
charakteristiky miery variability (rozptyl, smerodajna odchylka, variatny koeficient),
ktorych z&kladom je uréenie rozdelenia pravdepodobnosti dedovaného ekonomického

kritéria pri uplatneni tedrie rozhodovania,

smulacia — kvantitativne metddy [15] vych&dzajl z matematického vypoctu rizika,
frekvencie vyskytu hrozby a jg dopadu. Negativny dopad je zvacéSa vyjadrovany financné
(ngjcasteiSie vo forme rocng predpokladang straty). Tieto metddy si naro¢né na ¢as
ainformécie. Ich vydedkom je ¢asto formalizovany postup, ktory méZe viest’ k tomu, Ze

pre velky pocet Udajov nebudu tie prioritné pre rieSenie daného rizika rozpoznané.

Kvdlitativne metédy si jednoduché arychle, ale viac subjektivne. Chyba tu
finan¢na stranka zameran& na odhad nékladov nutnych na eliminaciu rizika. Preto je nutné
doplnit’ tieto metédy o ur¢ité meratelné financné ukazovatele, ¢o ulrahéuje kontrolu
efektivnosti nakladov.

NajpouzivangjSou metdédou analyzy rizik pri neformanom pristupe (kvalitativna
analyzarizik) je metéda DELPHI (metéda ucelovych interview, Delfska metdda). Metdda
Gcelovych interview spociva v riadenom kontakte medzi expertmi hodnotiace] skupiny
aprisdusnymi predstavitelmi hodnoteného subjektu. Oproti inym metédam zaloZzenym na
strojovom spracovani vel'kého poctu dotaznikov vyuZiva v rizikove) analyze sibor otézok,
prediskutovanych na ucelovych pohovoroch, pricom zvycgne si tieto otazky tvorené
dvoma ¢astami — pevnou, vopred danou avariabilnou, ktora zavisi na priebehu pohovoru.
Pri spracovani odpovedi respondenti neprichadzaju spolu do styku. Vyhodou tejto metody

je ¢asova nendro¢nost’ a minimum potrebnych zdrojov na zabezpecenie jg funkénosti. Této
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metdda je ve'mi vhodna pre analyzu rizik, pretoZe urcuje, ¢o sa mdze stat’ aza akych

podmienok, pripadne ako to ovplyvni jednotlive aktivity firmy.

4.4 Vybrané metédy tvorby variantov

V pripade vycerpavajico adobre &ruktlrovanych problémov je mozné pouZit
matematické modely ako vyznamny néstroj na tvorbu variantov rieSenia a stanovenie ich
désedkov. Pri nekompletnych Gdajoch azle struktdrovanych problémoch spociva t'azisko
tvorby variantov spravidla v tvorivych neformalizovanych myslienkovych pochodoch
spracovatelov variantov amatematické modely sa uplatiiuju obmedzene vo forme

podpornych nastrojov vid'. [7].

Metddy tvorivého mysenia vychédzaji zo schopnosti ¢loveka vytvarat’ medzi
informaciami  uchovanymi v paméti nové spojenia, modelovat’ na z&klade informécii
doposial’ nepretrzité situécie, predvidat’ ich r6zne stavy a mozné désedky rdznych foriem
spravania. Pre ¢loveka je prirodzené postupovat’ pri rieSeni problémov logicky, zachovat
pravidla myslenia. Intuicia tvori preto vel'mi vyznamnu ¢ast’ tvorivého mysenia. Chapeme ju
pritom ako schopnost’ tvorivej fantazie, ktord zaroven umoznuje pracovat’ v podmienkach
informacneg neurcitosti.

Metody tvorivého myslenia je mozné rozélenit’ do dvoch skupin:

systematicko-analytické (morfologicka analyza, rozhodovacie stromy,...)

intuitivne (brainstorming, synektika, atd’.)

Metddy tvorivého mydenia postavené na zaklade psychologie a sociologie

i poznatkov z vyskumov kreativity vyuZivajl predovsetkym timova skupinovu précu

aurcuju zakladné principy, pravidld a postupy preich ¢innost’. NgjznamejSie st:

1. Brainstorming — snaZzi sa vyuzit' intuitivne mydenie na produkciu novych,
neobvyklych, netradicnych spOsobov rieSenia problémov, pricom je snaha
minimalizovat’ v&etky psychickeé a socidlne zébrany.

2. Brainwriting - je odvodend od brainstrormingu. Névrhy sa vyjadruju pisomne
a Ucastnici nesmi medzi sebou komunikovat'.

3. Synektika — pri rieSeni sa hladaju vzgomné slvidosti sinymi javmi v prirode,

spolo¢nosti, technickych vedéach, atd’.
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4. Ddfska metdda — z&kladom tejito metddy je postupné zistovanie apozorovanie
osobnych odhadov expertov na dany problém na zaklade kontruovanych, na seba

nadvazujlcich dotaznikov.

5.  Logicko-analytické postupy rieSenia problémov - podstatu tvoria tieto zakladné
my3lienkové operécie: rozklad problému na jednotlivé ¢asti (prvky, premenné), na

vetky jg stavy atieto stavy jednotlivych ¢asti si vzgjomne kombinované.

6. Hodnotova analyza — podstata spociva v tom, Ze objekt zdokonal’ovania chgpeme
vjeho zastupitelngl podobe charakterizovanom suborom funkcii, ktoré zo

vSeobecného pohl'adu vyjadruja jeho UZitkovu hodnotu.

7. Think Tank (zésobéren napadov) — této technika je zaloZena na odlisnych
skusenostiach T'udi z rozdielnych, i rovnakych odborov. Princip zésobarne informacii

a ndpadov vychadza zo zasady ,,viac hlav, viac rozumu”.

Z dévodu marketingového riadenia v doprave, t. . trhovo orientovaného riadenia
acielového zamerania tejto préace, metddy systematicko-analytické sl popisané len strucne

av&‘Sa pozornost’ sa bude venovat’ vybranym intuitivnym metodam.

Cielom klasického braintormingu je ziskat' pre dany problém ¢o nagv&se
spektrum rieSitel’skych népadov a vybrat’ z kvantity kvalitu. Jednotlivé fazy realizécie:
Priprava — vybranému kolektivu (5 — 12 osdb) sa predloZi jasne apresne definovany
problém aebo ho tento kolektiv spolo¢ne na z&klade urcitych podkladov sformuluje.
Intuitivna cas’ — vytvéra sa moznost’ vytvarania a kombinécie jednotlivych népadov.
Tieto napady st zaznamenané na tabul’u.
Analytickd cast’ — porada v menSom zloZeni, si predloZené ndpady zaznacené do

formuléra, zhodnotené a najlepSie z nich st vybrané na d’alSie rozpracovanie.
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BRAINSTORMING

VYHODY: NEVYHODY:
- jednoducha manipul&cia - skupinové dynamické konflikty
- jednoduché pouzitie - nakladné triedenie napadov
- celkovo nizke naklady - nebezpetné odchylenie od
- vyuZitie skupinového vykonu problematiky rieSenia
- vysoky stupeii znal osti - nebezpené rozsirenie problému
- len pre jednoducho struktdrované
problémy

Obrézok ¢. 11: Vyhody a nevyhody Brainstormingu

Dal§e varianty tejto metddy:

Anonymny brainstorming - organizator ziska od Gcastnikov rieSitel'ské namety
vopred v pisomngl forme. Na stretnuti sa potom preberd jeden navrh za druhym (bez

uvedenia autora) a kolektiv sa snazi kazdy namet d’algj rozviest’ a zdokonalit’.

Didakticky brainstorming- organizator predklada kolektivu najskér problém vo
v3eobecng podobe, podrobnejSie informacie o probléme a konkrétnejSie Udaje sa uvéadzaju

spravidla pri d’alSich schédzkach. Dosiahne sa tym dokladnejSie objasnenie problémul.

Metéda 635, resp. brainwriting- sa jedna o pisomny brainstorming. Kazdy zo 6-
tich ucastnikov obdrzi vopred pripraveny formulér, do ktorého nacrtne 3 varianty rieSenia
problému apo 5-tich minitach ho preda susedovi a operéacia sa opakuje stym rozdielom,
Ze teraz sa kazdy ucastnik moze indpirovat’ predchadzajacimi navrhmi uvedenymi uZ na
formuléri. Po 6-tich kolach je takto mozné ziskat’ az 108 rdznych rieSeni problému.

DELPHI metdda - vedici (delfista) vypracuje systém otézok vo forme dotaznika,
ktory je distribuovany a predany ¢lenom skupiny. Ta tvori 10 aZ 20 expertov, ktory by mali
poché&dzat’ z réznych odborov. Tito experti spolu nesma byt’ v Ziadnom kontakte ani pred,
ani po skonceni prace na dotaznikoch (anonymita). Vypovede expertov maju subjektivny
raz. Vedlci skupiny zozbiera vyplnené dotazniky avyhodnoti ich, vrétane odhadu
dbveryhodnosti ndzorov kazdého z expertov arozhodne o tom, s ktorymi vysledkami budu

znovu experti oboznameni a spusti tak druhé kolo h'adania rieSenia.
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Progn6zy s vypovede o budlcnosti sur¢itym stupnom objektivity. Podnik sa
snaZi o nepretrzité vyhl'adavanie prileZitosti a o neprestginé eliminovanie hrozieb arizika,

ktoré by mohli v budiicnosti obmedzit’ pripadne zastavit’ cell podnikatel’skd ¢innost’.
Rozlisujeme nadedujlce metody a postupy prognozy:

- Kvantitativne metédy (matematicko-Statistické), ktoré sa realizujl pomocou vypoctove)
techniky, ich nevyhodou je v&ak to, Ze deduju dotergjSie vyvojové tendencie a nebert do
Gvahy z&sadné inovécie ani zlomy vo vyvoji.

- Metéda extrapolacie vychédza z predpokladu, Ze budlcnost’ sa vyznatuje spravanim,

ktoré mozno predvidat’ pomocou faktorov minulosti a sii¢asnosti.

- Expertizne metddy sa uplatiuju sa v pripadoch, ked’ buddci vyvoj nemoZzno vébec alebo

len vel’mi tazko oddvodnit’ z minulosti.

V obdobi turbulentnych zmien a globalizécie trhov ngdu tieto metddy uplatnenie g
v procese riadenia rizik v dopravnych podnikoch, preto im bude venovand vécSa

pozornost’. NajpouzivanejSie su delfska metdda, brainstorming a metdda scenérov.

Pri progndzovani vyvoja firmy, kedy modelujeme planovani zmenu vo firme (napr.
zmenu stratégie), musime brat’ do Uvahy identifikované rizika vo firme ajg okoli. V tychto
pripadoch je mozné odporucit’ pouZitie metddy, ktord je UspeSne vyuZivand v manaZérske)
praxi mnohych firiem ato metddou scenérov. V rdmci modelovania riadenej zmeny vo firme
nepredkladdme manaZzmentu len jedno rieSenie, ale vytvorime niekol’ko scenérov vyvoja —

napr. Optimisticky, pesimisticky a najpravdepodobnejSi scenar.

Progn6za sa ngcastgSie vyuzZiva pri skimani podnikatel’ského prostredia
Pozostava z analyzy externého ainterného prostredia, zmyslom ktorg je identifikovat
prileZitosti a hrozby, ktoré na podnik pdsobia. Prognézovanie prindsa Sirsi okruh informécii,
mé velky vyznam pri formul&cii stratégie podnikatel'skgl ¢innosti, znizuje riziko

a pravdepodobnost’ netispechul.

4.5 Systémy na podporu rozhodovania (SPR)

Rozhodovanie musi mat’ k dispozicii informéacie presné, kompletné, aktudne
avecne slvisace sproblémom. Informéacie S0 néstrojom kvalitného riadenia

arozhodovania. Vydedky mnohych rozhodovacich procesov v riadeni zévisia od mnohych
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externych (dopyt, predajné cena) alebo internych (vydedky vyskumu avyvoja) podmienok.
Buduce hodnoty tychto faktorov sa dgju tazko urcit’, ich progndzy si znatne nespolahlivé
apreto tieto faktory predstavuju tzv. faktory rizika a neistoty. Kracom k Gspechu firiem je

schopnost’ efektivne pracovat’ s rizikom a neistotou. [20]

Uginnym néstrojom kvalitngj a pohotovej reakcie na vzniknuté problémy je g
vyuZitie moznosti modelovania rizikovych situécii pomocou systémov na podporu

rozhodovania.

Systémy na podporu rozhodovania operuju scelou radou metod, ktoré
zodpovedaju miere neuréitosti rozhodovacieho procesu. Filozofia systémov na podporu
rozhodovania vychédza zpoZiadavky neprestane prispdsobovat’ SPR  prostrediu
apoziadavkam findneho pouZivatela. Adaptivnost aflexibilita v spojeni s orientéciou na
z&kaznika tvoria podstatné znaky SPR, ktoré maju za ciel’ skvalitnit' aulah¢it’ konecné

rozhodnutia manazérov.
MdoZeme ich rozdelit’ do 2 zékladnych kategorii:

1) Exaktné metody, ktoré s podioZzené poznanim exaktnych vednych odborov,
najcastejSe matematickych disciplin, prirodnych vied avyuZivaju sa namé pre
diagnostické aoptimalizacné ulohy rozhodovacich procesov. Je mozné ich ¢lenit
nasledujdcim spdsobom:

a) metddy matematickeg Statistiky — matematicka Statistika sa v podnikani pouziva
najma vo forme Statistickgl analyzy pre diagnostiku riadiacich procesov,

b) metddy operacng analyzy — ide o sihrn metdd, ktoré pomocou matematickych
disciplin modeluja urcité stavy technologickych alebo rozhodovacich procesov.

2) Heuristické metody, vyuzivané zvycajne pre rozhodovacie procesy svysokou mierou
uréitosti avtych dlohach, ktoré sohladom na svoju stabilitu ainformacné

zabezpegenie nie sii algoritmizovatelné. Clenia sa do dvoch skupin:

a) expertné metddy — sU systémy vyuzivgjlce moznosti pamétovej kapacity
vypoctove techniky, rychlost pri spracovani informécii, urcitd agoritmizéciu
procesov a si schopné vytvéarat’ urcity podstupei umelgj inteligencie.

b) metddy tvorivého mydenia — systémy, ktoré bezprostredne vyuZivgu tvorivé

schopnosti expertov.
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Zatial, ¢o expertné systémy sa bezprostredne vyuZivaju v rozhodovacich
procesoch diagnostického plénovacieho typu, metédy tvorivého mysdenia sa zvyéane
vyuZivajl na Urovni strategického rozhodovania, pripadne pri racionalizécii podnikového
manazmentu v meniacich sa podmienkach, ktoré sa nedaju tatisticky analyzovat’. Exaktnym
metdédam sa v minulosti venovala vel’ka pozornost’, informéacie o heuristickych metédach st
pomerne sporadické. Metody tvorivého myslenia povazuju za z&kladny princip tvorivého
procesu vyber, pretvéranie a spojovanie prvkov predchédzajlcich skisenosti. Analyzy totiz

ukézali, Ze tvorivy potencid organizécii je casto dbleZitgjSi ako ostatné zdroje.

K vSeobecnym expertnym systémom na strategické riadenie aplanovanie patri
napr. systém Operations Advisor [20]. Tento systém poskytuje manazérom nastroj na
premietnutie vplyvov uvaZzovanych zmien na konkurenénl schopnost’ firmy aumoZziuje
stanovit’” désledky rozhodnuti tykajlcich sa vyrobngj stratégie g ich mozné Gcinky na cell
firmu. Do druhg skupiny SPR mdZeme zaradit' predovSetkym Integrated Consulting
Systems [11]. Hlavnym ciel'om tohto systému je pritom analyza a progndza konkurencnej
stuécie v danom vyrobnom odbore (sluzbe). Ako u¢inna podpora pri podnikatel’skom
rozhodovani mdzu byt pouzité v naSich podmienkach expertné systémy Revalex a Stratex
vyvinuté v Ceskej republike [6]. V sii¢asnosti na trhu existuje niekol’ko programovych
prostriedkov, ktoré ponlkaju modelovl spbsobilost analyzy rizika. NagznamejSie
programoveé prostriedky na analyzu rizika [20]:

DECISION TOOLS - integrovany softvérovy baik americkg firmy Palisade

Corporation uréeny na modelovanie a analyzu rizika, zahina 5 produktov:

- @Risk —dUzZi naanalyzu rizika,

- Precision Tre — umoziuje vytvérat’ vzt'ahové diagramy a rozhodovacie stromy,

- TopRank — redlizuje analyzu citlivosti,

- BestFit — dUZi na uréenie vhodného typu rozdelenia pravdepodobnosti pre vstupné
premenné,

- RISKview — je vykonny néstroj na prezeranie, vyber atvorbu pravdepodobnostnych
rozdeleni.

@Risk for Microsoft Projekct, Crystall Ball, Decision Pro, Monte Carlo, Predict,

Risk Folio, Risk Safe, Reval, ...

Pre solventné slovenské podniky uz nie je problém ziskat’ overené produkty, ae

problém je zvladnut' pracu s nimi a efektivne ich vyuZivat' v podmienkach podniku. Riziko
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sice nembze Ziadna spolo¢nost’ Uplne eliminovat’, mdze ho ale merat’ ako kontrolovat'.
S vyuzitim integrovanych aotvorenych systémov v riadeni rizika sa v kazdodenngj praxi
znizuje pravdepodobnost’, Ze spolo¢nost’ utrpi neo¢akévané straty nielen v désledku chyby
v internych kontrolnych systémoch, ale g v désledku chyby 'udského faktora.
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5 NAVRH METODIKY RIADENIA PODNIKATELSKYCH RIZIiK
V DOPRAVNYCH PODNIKOCH

Riadenie je proces, v ktorom musia byt’ zohl'adnené ako teoreticke tak i praktické
poznatky nielen o riadeni rizika ako takom, ae i o podnikani v doprave aproblémoch
dopravnych podnikov v si¢asnych ekonomickych podmienkach. Preto je na vypracovanie
efektivneho systému riadenia podnikatel’skych rizik nevyhnutné vychéadzat' z aktualne
hospodérskej situacie dopravnych podnikov. Dopravné podniky, z ktorych sa cerpali
vychodiskové situécie, av ktorych bola tato metodika konzultovana boli vybrané nahodne
apriai s zostat vanonymite. Sidlia vrbéznych regionoch Slovenska atak vydedky
skimania by boli podobné g v inych dovenskych dopravnych podnikoch. Zamerne boli
vybrané podniky ako osobnej tak nékladnej dopravy, pretoZe ciel'om préce je poskytnit’ ¢o
najvhodnegiSi postup na riadenie podnikatel’ského rizika vo vSetkych dopravnych podnikoch
avytvorit' tak uceleny obraz o dang problematike. Kazdy dopravny podnik s obsah

prispésobi podra vlastnych zdrojov a moznosti.

Na zéklade ziskanych poznatkov o riadeni podnikatel’skych rizik v slovenskych
podnikoch, predvedenych metddach pouZivanych v manaZzmente rizika akrizovom
manaZmente so zameranim na vybrané metddy tvorivého myslenia, ako g o podnikatel’ske)
praxi vybranych dopravnych podnikov je mozné navrhnit’ nasledujucu metodiku riadenia

podnikatel’skych rizik v dopravnych podnikoch.

5.1 Analyzarizik

Rizikovy manaZzment v dopravnych firmach by sa ma vykonédvat' v sllade so
dratégiou firmy. Ulohou strategického riadenia je udrzat alebo ziskat strategicki
konkuren¢ni vyhodu, stanovit’ av uréitom ¢ase dosiahnut’ redlne dihodobé ciele. Cielom je
znizit riziko mozne chyby apriviestt organizéciu do Situécie, v ktorgg mdze zmeny
predvidat’, odpovedat’ na ne, vyvolavat' ich avyuzZivat' ich vo svoj prospech. Sic¢ast'ou
strategického riadenia firmy je i manazment rizika. Ciele strategického manazmentu rizika

,

musia by v stlade s podnikate/’skymi cie/mi dopravnych firiem.

Akéna analyza rizik znamend vediet’ pracovat’ sdolezitymi rizikami s cielom
minimalizovat’ ich vyskyt a konec¢ny dopad na podnikatel’sku ¢innost. Medzi ngjdolezitejSie
zésady patri:
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urcit’ a Specifikovat’ kI'Gcové rizika (identifikovat’ podnikatel'ské rizika),

vyjadrit’ rizika v kvantifikovanych pripustnych prahovych hodnotéch,

ohodnotit’ rizika (posudit’ intenzitu pdsobenia a pravdepodobnost’ vyskytu,

navrhnGt” spdsob ich oviadania = Akeny plén (¢o je nutné podniknat’)

- opatrenia preventivne (ofenzivne),

- opatrenia korekéné (defenzivne),

upravit’ rdmec a plan ¢innosti,

prejednat’ realizaciu akéného planu.

Riadenie podnikatel'ského rizika v modernom chapani zahina analyzu faktorov

rizika, meranie a hodnotenie rizika, ako & aktivity zamerané na zniZovanie rizika. Speciéne

softvérové produkty umoziuju zefektivnit' cely proces analyzy ahodnotenia rizika atym

prispiet’ k skvalitneniu riadenia podnikov. V sti¢asnom trhovom prostredi by mali manaZéri

disponovat’ potrebnymi poznatkami z oblasti analyzy, metdd a hodnotenia podnikatel'skych

rizik, aby mohli zvladnut’ riadenie dopravnych podnikov v novych neustdle sa meniacich

podmienkach.
Interakcia
Pochopenie rizika > Analyzaa »| Riadenierizika
meranierizika
= ; Aké nastroje Aké si moznosti A
Covedieku )
vzniku rizika ? (metddy) mézu riadeniarizika ?
byt pouzité ?
Akérizika st Ako mbzeme Akélimity jetreba
spojené s naSimi riziko merat’ ? stanovit’ ?
kontraktmi ?
Akéfinan¢né Ako sadgju tieto Ako tieto limity
dopady maju tieto rizika pochopit’ ? odré&zaju zmeny
rizikd? trhu ?

Obrézok ¢. 12: Stratégia riadenia rizika [ 19]

Stratégia

> riadenia

rizika

J

Riziko totiz obsahuje urcitd formu zodpovednosti za dosedky zvoleného

podnikatel’ského rozhodnutia (rizikového variantu), ktorého miera Uspesnosti z h'adiska

skutoéne dosiahnutych vydedkov v ramci redizécie tohto rozhodnutia, ovplyviuje

postavenie aohodnotenie rozhodovatela (podnikatela, manazéra aebo ich skupiny).
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Z uvedeného vyplyva, Ze riziko treba chapat’ ako veli¢inu tvorend niekolkymi zlozkami.

V SirSom ponimani je potom moZné riziko charakterizovat’ a zapisat’ v tvare:
R={S, P, Hj}

Kde:

R —riziko

S — jednotlivé situécie z hladiska objektu rozhodovania ajeho okolia, ktoré mézu nastat’
(resp. stavy sveta, scenére vyvoja, prognozy vyvoja, atd’.)

P, — pravdepodobnostné ohodnotenie i-tgj rizikove situécie (nepriaznivej resp. priaznivej)

H; — skuto¢ne dosiahnuté hodnoty zvoleného kritéria hodnotenia,

i=1,2, ..,n

n — pocet rizikovych situécii.

Akend analyza rizik je nastroj vecnej aotvoreng komunikécie, medzi manazérom
rizika, jeho nadriadenymi apartnermi. Je podmienkou pre prechod ku komplexnému
riadeniu v podniku a umoznuje:

spolocné  priebezné monitorovanie pravdepodobnosti  Uspechu  a nevyhnutnosti
korekénych opatreni,

stanovenie rozsahu zodpovednosti povereného timu,

vytvorenie otvoreného prostredia, kde sa da 0 moznych zlyhaniach systému diskutovat’,
véasnl signalizéciu kritickych zmien v okoli, ktoré ohrozuja ¢innost” podniku,

zaloZenie strategického informacného systému pre riadenie podnikatel'skej ¢innosti.

5.2 ldentifikécia rizikovych faktorov

Bez nepretrzitého dedovania vyvoja v okolitom prostredi v globdnom meradle
asnahy porozumiet’ pri¢indm v nom, nembzeme v predstihu identifikovat’ nadchadzajlce
zmeny, véas naplanovat’ potrebné kroky apruzne reagovat na zmeny, ktoré sa nedali
predvidat’. |dentifikovar’ rizikové faktory znamena uréit’ tie veliciny, ktorych mozny buddci
vyvoj by mohol negativne alebo pozitivhe ovplyvnit' hospodérske vydedky, pripadne iné
zvolené kritéria dopravného podniku. Stanovenie faktorov rizika spociva prevazne na
znalostiach, sklUsenostiach aintuicii pracovnikov, ktori sa podiel'aju na priprave

podnikatel'ského zameru, resp. podnikatel'skych projektov. [20]
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Vydedkom tejto ¢innosti je pisomny zéznam vetkych faktorov rizika, ktoré mozu
ohrozit' projekt apripadne g celd podnikatel’skd ¢innost’ firmy. Tieto tzv. kontrolné
zoznamy byvaju zavedené do databézy rizik vo firme, kde sa snimi mdze d’alg) pracovat’.
V ramci zohl'adnenia potrieb dopravnych firiem podnikajicich v si¢asnom dynamickom
prostredi, by mali zaklad pri identifikécii rizika tvorit analyzy prostredia zahriujlce
progndzu budiceho vyvoja. Na z&klade konkrétnych potrieb firmy sa vyber( ngjvhodnejSie
zo gtrategickych analyz, ktoré podrobne popisal napriklad Bélohlavek akol. [1].

Analyzaexterného Konkurenéné analyza Analyzandiomyen
C H s
prostredia spol o¢nosti zdrojov a schopnosti
VonkajSie prileZitosti SWOT Vn(torné silné aslabé
ahrozby analyza strénky

Obrézok ¢. 13: Prvky strategickel analyzy [1]

Pre podniky zaoberagjice sa poskytovanim dopravnych duzieb by mohli byt
vyhovujuce nasledujice kombinécie strategickych analyz. Konkrétna firma viak mdze mat’
Specifické poziadavky na informécie, ktoré chce prostrednictvom strategickej analyzy
ziskat. Preto je na manazmente firmy, aké analyzy s zvoli aaké Udaje si pre firmu
dostupné. Treba vsak brat’ ohl'ad na Siroky zaber tychto analyz, pretoZe préve nedostupnost’
informécii z urcitel oblasti mdZe pre podnik predstavovat’ d’aSe riziko.

1. Analyza vonkajSeho prostredia firmy
PEST analyza - politicka, ekonomickd, socidlna a technologickd marketingova
analyza regionu. PouZiva sa pri vstupe na nové trhy - hlavne do inych krajin.
STEEP andyza - zaoberd sa ngjdoleZitggSimi vonkajSimi faktormi, ktoré
organizécia nembze ovplyvnit', ale ktoré maju vplyv na jg konkurenciu a na vSetky
organizécie podobného zamerania.

2. Analyza vnutorného prostredia firmy
Metoda VRIO (fyzické zdroje, 'udské zdroje, financné zdroje, nehmotné zdroje)

Finan¢né analyzy (pomerové ukazovatele rentability, likvidity, aktivity a zadlZzenosti)
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Portféliové analyzy (BCG matica, GE matica), ainé

3. Analyza konkurencie

Porterova analyza (rivalita medzi existujucimi firmami, riziko vstupu nového
potencidlneho konkurenta, hrozba substitu¢nych vyrobkov a duZieb, sila kupujucich
zé&kaznikov, zmluvna sila dodévatel'ov),

analyza vplyvov prostredia na konkurentov (porovndva sa vyrazné zrychlenie
inovacnych cyklov, potreba pristupu na medzinarodné trhy aich znalosti,
obmedzenie investi¢nych zdrojov v blizkej budicnosti,

benchmarking  (porovnavanie vyvoja klUcovych ukazovatelov  podniku

s konkurenciou), ainé.

Vysedky danych analyz je mozné zhrnit’ vo SVOT analyze, ktor& okrem prednosti
anedostatkov poukaZze g na prileZitosti a hrozby pre podnik. PouZiva sa pri posudzovani
mozného rizika v budicom obdobi. Metdda je zaloZzena na porovnévani daného subjektu
s konkurencnymi subjektmi alebo produktmi. Pri analyze sa stanovia silné adabé stranky

avyvodzuju sa prileZitosti arizika vyplavajlce z prostredia, zo silnych a dabych strénok.

Cier analyzy Aky je stav v prostredi ?
(odvodeny od ciel'ov subjektu) (napriklad na trhu)
Akojenatom Ako sme natom
konkurencia ? my ?

U U

Stanovenie silnych a slabvch stranok |:> Stanovenie nadich danci a rizik

Obrézok ¢. 14: Postup pri spracovani SMOT analyzy [ 2]

Ako uzZ bolo povedané na zaciatku rizikového manaZzmentu je analyza vSetkych
rizikovych faktorov, ktoré mozu vystupovat' ako ,ohniska kriz* (faktory rizika, priciny
vzniku kriz). Zvladnutie krizy je podmienené znalostou rizika. Ohniska moznych kriz
mbzeme uréit’ réznymi spbsobmi, v tomto pripade si pre dopravny podnik odporucané
strategické analyzy, metdda Delphi abrainstorming. Po vypracovani strategickych analyz
manazér rizika (krizovy manazér) v spolupraci stimom zamestnancov spise rizik& z nich

vyplyvajuce (brainwriting), ktoré by mohli znamenat ohrozenie podniku. Podnik musi
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pocita’ stym, Ze problémy prichadzaju & z oblasti, kde to vébec nikto nesakd Cim

konkrétnegjSie si vopred zname ohniska krizy, tym istejSie sa da pracovat’ s problémami.
Mozné ohniské kriz (faktory rizika) v dopravnych podnikoch:

A. Internakriza
Materidlova a surovinova kriza
znehodnotenie nehnutelnosti, ciest, vozidiel, néhradnych dielov vplyvom
nepredvidatel’nych okolnosti,
nedostatok materidlu, surovin a energie potrebnych pre spinenie objednavok,
vysoky stupen opotrebovania a zastarania vozidlového parku,
nérast cien pohonnych hmét a energii,

nevyhovujuci technicky stav dopravnych ciest.

Krizav predaji
vypadok pocitacovej siete, porucha pocitaca,
vypadok dodavatel'a vozidiel (oneskorenie),
klesajuci pocet inovacii,
nevyhovujuci technicky stav dopravnych ciest,
nehody pri preprave nebezpecnych tovarov a surovin.
Finanéna kriza
urgentné splatenie odloZenych Urokov,
zvy3enie Urokovych sadzieb, danového zat'azenia,
dodavatelia poZaduju platby vopred aebo v hotovosti,
prudké menové vykyvy.

Personélna kriza
nedostatok kvalifikovanych pracovnikov,
nedbalost’ pracovnikov, problémy s pracovnou disciplinou,
pracovné Urazy,
Kriza manaZmentu
odchody kI'G¢ovych zamestnancov,
nejasné kompetencie a zodpovednost” vedUcich pracovnikov,

ospravedinovanie chyb a omylov,
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firemné problémy nie sii vyhodnocované a analyzované,

nejasna predstava majoritnych akcionarov o buddcnosti firmy.

Krizav riadeni
nefunkénost’ stratégie a vizie firmy,
zmeny sarealizuju len ak nastane vo vyvoji nestlad s prognézou,
VyuZivgu sa len finanéné ukazovatele vyvoja spolocnosti,
informacny systém neposkytuje informécie pre strategické riadenie,
Vv inovaciach sa spolocnost’ zameriava len na Gspedné imitacie konkurencie,
kvalita préace jednotlivych zamestnancov sa neseduje a nevyhodnocuije,
spokojnost’ zamestnancov sa zist'uje nepravidelne a len neformélne,
motivécia a sankcie st len financného charakteru,
spolocnost’ neriadi podnikatel'ske rizikd, len na ne operativne reaguje,
spolocnost’ pozna potreby zakaznikov, ale pre nedostatok finan¢nych prostriedkov
nembZe adekvétne reagovat’,
neexistuje planovany marketing, trh apoziadavky zékaznikov sa deduja
nepravidelne,

prinos inovécii produktov sa nevyhodnocuie.

B. Externdkriza
Exogénne faktory
politicka situécia,
Statna regulécia,
socidlne nepokoje,
masova migracia obyvatel'stva,

napadnutie &tatu vonkajSim nepriatel’om.

Kriza v konkurencii
snaha o ovladnutie trhov,
stratatrhu,
vstup nového konkurenta,

expandujuca konkurencia.
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Krizav sutazi
strata dobrého mena firmy,
nekala slitaz.

Odbytova kriza
neplnenie objednavok,

kolisanie, prip. stagnécia odbytu.

Kriza zakaznika
insolventnost’ odberatel’ov (kupujUcich),
staznosti zékaznikov na kvalitu duzieb,

nérast individuding] dopravy.

Kriza vyvolana legidativnymi podmienkami
sprisnenie ekologickych noriem,
nové bezpecnostné predpisy,

nove domace a zahrani¢né legidativne normy.
Kriza spbsobend kriminalnou ¢innost’ou
krédeze, faSovanie, nekryté Seky, vandalizmus, atd’.

V teito kategorizécii si uvedené rizika, ktoré boli ziskané prostrednictvom
konzultécii s manazérmi amajitelmi konkrétnych dopravnych podnikov azahiigja Srokud
&au podnikatel'skgl ¢innosti v doprave (nékladnd doprava, osobnd doprava, MHD).
Samozrejme, Ze to nie s v3etky rizikd, ktoré mdzu posobit’ na dopravné podniky, ae pre
potreby tejto préce je dany subor dostacujici. SU tu vymedzené hlavné oblasti, v ktorych by
mal dopravny podnik hladat’” ohnisk& potencionalnych kriz, duZia vsak len na ilustraciu.
Kazdy podnik s mbZe tieto oblasti, v ktorych sa vyskytuju rizikové faktory zvolit’ sam, na
z&lade spracovanych analyz. V tejito kategorizécii sa v podstate nevyskytuju poistitel’né
rizikh spojené spremévkou dopravnych prostriedkov azodpovednostou za 3Skody,
z dévodu ich verkého poctu a spdsobu eliminacie, ktory je prirodzeny pre v3etky dopravné

podniky — poistenie.
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5.3 Vymedzenie posudzovanéhorizika

Kazdy manazé&r by mal poznat’ nielen riziko (ohnisko krizy), ajeho priciny, ale g
charakter negativng udalosti spojeng sjeho prerastanim do krizy. Vymedzenie
posudzovaného rizika by malo pozostavat’ z nasledujucich krokov:

1. Kratky popis krizovych situécii (faktorov rizika), potrebny k posideniu ohnisk kriz.

2. Vymedzenie stupna pravdepodobnosti.

3. Urcenie stupna pravdepodobnosti (stavia na vlastngl sklsenosti apripravenosti na
riziko).

4. Stanovenie (cinkov (mdzu sa prejavit’ v mnohych oblastiach ¢innosti firmy).
Hodnotenie vSetkych ohnisk kriz (hodnotenie zapiSeme do formuléra a prenesieme do

meatice, z celkového pohl'adu na krizu méze byt odvodené krizova stratégia.

Tabu/ka ¢. 1: Preh/ad faktorov rizik v podniku

. . o x , Stupeii
82;;3(?:2@; Kort;:jeortl)zjén (;daf]c;\ay Krétky popiskrizovej situécie p(; g;)/g(;eg?-
Porucha, pripadne | Cas potrebny na 6 min. | Vplyvom nepredvidatelnych 6 %
vypadok Ziskanie udal osti, vypadok pogitatového
potitatového nahradného systému, ktorého opétovné
systému, energetického funkéné spustenie je ¢asovo
znehodnotenie zdroja naro¢ngSie napr. 1 az 2 tyzdne
Udajov, atd’. a zalohovanie dat
Nedostatok Cas potrebny na 6 Neocakavany vypadok vacsieho 23,3%
kvalifikovanych nabor a zaskolenie | mesiacov | poctu zamestnancov. |de napr.
pracovnikov v novych 0 odchod do déchodku,
odbore pracovnikov atraktivngSie povolanie,
nespokojnost’ s finanénym
ohodnotenim, atd’.

Té&o fdza ma vyrazne tvorivy charakter apreto ako urcité zabrany hladania rizik
mbzZu vystupovat’ neschopnost’ ¢i neochota vyuzitia minulych skisenosti anesprévne
chépané nézory, ktoré stotoznuju vyhl'adavanie rizik swvnaSanim pesimizmu do pripravy
systému riadenia rizik. Vydedkom je pisomny zoznam faktorov (pri¢in vzniku),
vzt'ahujlcich sa na dané riziko. Velky pocet faktorov rizika by znaéne st'azil analyzu rizika

je potrebné posidit’ vyznamnost’ tychto faktorov a vylUcit’ tie nepodstatné.
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5.4 Stanovenie vyznamnosti faktorov rizika

V tejto faze je nutné stanovenie vyznamnosti jednotlivych faktorov rizika. Rozumie
sa tym urcity stupei ohrozenia Uspechu podnikatel’ského zameru. Z moznych spésobov
realizécie tohto kroku je pre potreby dopravng firmy vhodnejSe zamerat’ sa na expertné
hodnotenie vyznamnosti faktorov rizika aako doplnkovd metddu pouZit' na hodnotenie

vybranych faktorov analyzu citlivosti.

Expertné hodnotenie z hladiska pravdepodobnosti vyskytu faktora rizika bude
vtomto pripade priamo zévidé na dizke ¢asového obdobia. Pre potreby tejto préce
predstavuje smerodajné ¢asové obdobie dizka strategického planu. Ked'ze ide o dihodobé
pléanovanie musia tu byt’ zahrnuté g predpokladané odchylky vo vyvoji. Urcity faktor rizika
je potom tym vyznamngjSi, ¢im je pravdepodobnejsi jeho vyskyt acim je vySSa intenzita
negativneho vplyvu tohto faktora na efekty podnikatel'skgl cinnosti. Hodnotenie
pravdepodobnosti vyskytu faktorov rizika aintenzity Ucinkov na vysledky podnikatel’ske)
¢innosti nie je potrebné vyjadrovat’ kvantitativne, ale staci tu pouZit' verbanu stupnicu
spiatimi stupnami hodnotenia, kde pravdepodobnost vyskytu faktorov rizika méze
nadobudnlt’ niektord ztychto hodndt: zanedbate/nd, mald, strednd, znacnd, vysoka.
Rovnaku stupnicu méZeme pouZit' na ohodnotenie Ucinku negativneho vplyvu faktorov

rizika na vydedky realizovangj podnikatel’skej ¢innosti.

Pravdepodobnostné ohodnotenie uvedenych situécii teda méze byt obdobne
vyjadrené verbalne alebo ciselne. Ide o tzv. subjektivnu pravdepodobnost’ vyjadrujicu mieru
presvedcenia experta, resp. manazéra o moznostiach vyskytu jednotlivych rizikovych
Situ&cif.

V nadedujuce fdze musime uréit’ ¢o ngjviac oblasti v podniku, na ktorych sa nam
moZu prejavit’ Gcinky krizy. Potom nadeduje selekcia, pricom vynechdvame, ae evidujeme
krizy, o ktorych je vopred zname, Ze podnik je na ne uz pripraveny. Z h'adiska intenzity
negativneho vplyvu méze byt hodnotenie faktorov rizika realizované metddou bodového

hodnotenia, kde sa zisti intenzita pdsobenia rizikovych faktorov na vybrané ukazovatele
firmy.

Analyza citlivosti na rozdiel od expertného hodnotenia vychadza z explicitného
zobrazenia vplyvu faktorov rizika na efekty podnikatel'ského projektu vyjadrené napr.

pomocou vynosnosti projektu, ¢i pomocou niektorych kritérii zaloZzenych na diskontovani


http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

penaznych tokov (napr. ¢ista sic¢asna hodnota, vnitorné vynosové percento). Porovnanie
zévidosti  zisku (resp. iného kritéria) od faktorov rizika, resp. negativnych (resp.
pozitivnych) odchylok predpokladanych hodnét verkosti zisku (¢i iného kritéria hodnotenia)
podnikatel’ského projektul.

Analyzu citlivosti vykonavame pre ngjvyznamneiSie financné ukazovatele (obrat,
EBIT, ¢isty zisk, ndvratnost’ investicii — ROl apod.). Pri hodnoteni progn6z sa musia
identifikovat’ také kritické faktory, na ktorych zavisia dedované ukazovatele (predajné ceny,
vyrobné naklady, variabilné naklady — mzdy a suroviny, inflécia, kurzové prepady apod.).
Ich vyber velmi z&visi jednak na charaktere, jednak na ¢asovom horizonte, ktorého sa

predpoved’ dotyka.

Ak sa zmeni postupne kazdy z hlavnych faktorov, zatial’ co ostatné faktory sa
nemenia, mozno dedovat’ ich pdsobenie na celkovy vydedok. Tie faktory, ktorych zmeny
najviac ovplyviuju sledované vysedné hodnoty, s povaZzované za nakritickeglSie asi to
teda tie faktory, ktorym sa musi venovat’ najvacSia pozornost’.

Analyza citlivosti pozostava z dvoch hlavnych krokov:

1. Identifikovat’ kritické faktory a moznosti ich vyvoje venovat’ zvySeni pozornost’.

2. Urcit zranitelnost (citlivost) celkovel progndzy, pri uréeni moznych tolerancii kazdého
kritického faktora adedovat’ dopad dosedkov vyvoja tychto faktorov na vybrany
celkovy ukazovatel'.

Vhodnost’ jednotlivych néstrojov sa urcuje podlra charakteru rizika a pouZiva sa
tak, aby bol v dangj situacii ngimengj nakladnym spésobom ako dosiahnut’ ciel’ v podobe
zniZenia, ¢i Uplngj eliminacie rizika

Této faza je doleZité pretoZze nam umozni zniZit' pocet rizikovych faktorov, ktorym
sa potom venuje v d’aSich fazach manazmentu rizika. Aby sa mohla urcit’ ngjvhodneiSia
stratégia eliminacie podnikatel'ského rizika je nutné zistit'” polohu jednotlivych rizikovych
faktorov (ohnisk kriz) v rizikovej matici - Risk matrix (obrazok ¢. 15). Mozné stratégie na
odstranenie faktorov rizika:

» duplikovy plan* — pre krizy, ktoré boli skér nepravdepodobné alebo priemerne
pravdepodobné a zat’aZuju existenciu podniku,
»trouble shooting® — aktivny postup behom krizy, ktora je skor

nepravdepodobna a pri jg vzniku nedochédza k zdsadnému ohrozeniu podniku,
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,» odstranenie ohniska krizy* , ktord méZe ohrozit’ existenciu podniku.
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- ,Odstranenie onniska krizy"
, Suplikovy plan*
» 1 rouble shooting*

Obrazok ¢. 15: Srategické moznosti eliminacie rizikovych
faktorov (Risk matrix) [1]

5.5 Priprava arealizacia opatreni k zniZzovaniu rizika

Na z&klade vykonanych krokov sa urcili ohniska moznych kriz (faktory rizika).
Cim je viac ohnisk kriz, tym je situacia v podniku problematickej§ia. TaktieZ to indikuje
véZzne ohrozenie podniku g napriek tomu, Ze jednotlivé posudzované ohniska sa ndm zdaju
byt nepravdepodobné a pravdepodobnost’ vyskytu je minimdna. Td&o matica nam déva
prehlad o ohniskach kriz, ktoré s vyZaduju realizéciu Specianych postupov smerujlcich
k znizeniu stupna ohrozenia. V pripade ,Suplikovych planov* dochddza u mnohych
odbornikov k rozdeleniu zaradenia do stratégie. Napriklad Gozora [8] obhajuje nazor
Koontza aWeinricha azarad’uje ich pod zvladnutie krizy, ale Bélohlavek akol. [1] sa
pripga k nazoru Umlafovel a Pfeifera [14] azarad’uje ich uz pod odvrétenie vzniku krizy.
Pre potreby tejto diplomovel prace ako g pre potreby podnikov v dopravnom sektore je
vyhodneiSie zaradit’ ,, Suplikové plany* pod zvlédnutie krizy (obrézok ¢. 16).

Na z&klade pozicie faktora rizika v matici, sa vypracuju primerané postupy
a stratégie na odstranenie respektive eliminaciu daného rizikového faktora. Podl'a moZnosti

dopravného podniku adruhov rizikovych faktorov, méze ist’ o ofenzivne aebo defenzivne
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metddy riadenia rizika. Niektoré opatrenia viak mdzu byt vzh'adom na velkost’ rizika prilis
nékladné, resp. ich nemozno takto oSetrit vObec. V tomto pripade je pre vyznamné
neoSetrené rizikové faktory (resp. i pre faktory oSetrené) pomocou napravnych opatreni

potrebné spracovat’ véas plany korekenych opatreni (akéné plany, scenare).

Ponuky stratégie
A 4
A 4 A 4 A 4 A 4
Odstraiovanie Odvrétenie vzniku Zvladnutie krizy Vyuzitie krizy
ohniska krizv krizy
A 4 A 4 A 4 A 4
investicie na - skorérozpoznanie - vyvg , 8uplikovych - vyhodnotenie
zabezpetenie vyvoja problému planov* aziskanie
»opustenie’ oblasti - zamedzenie - Trouble Shooting sklsenosti pre
eskalécie - vytvorenie budtcnost
»vankisa" z dobrg
povesti

Obrazok ¢. 16: Preh/ad krizovych stratégii [ 8]
Aplikécia krizovych stratégii:

1.  Odstrénenie ohniska krizy

Zabrénenie vzniku krizy je mozné dostatocnymi investiciami pre zvySenie istoty,
alebo ,opustenim*, respektive zrieknutim sa produktov aprocesov ohrozenych krizou.
V prvom rade sa musia zhrnit’ v&etky dostupné informécie tykajlce sa tejto oblasti, ktoré sa
vyuZivgju pri redizécii tejto stratégie g na iné ohniska kriz. Z navrhovanych rieSeni
(variantov) oznatime tie najvhodnejSie ako g tie ktoré sme zavrhli.

Tabu/ka ¢. 2: Formular realizacie stratégie

Kriza: Strata dobrého menafirmy
Stratégia odstr anenia: odstranenie krizy investovanim
RieSenie: Charitativna akcia — Podpora diagnostického centra pre Cas Podpis
mléde? v Lietavskel Lacke zodpovedného
Krok 1: Vytvorenie a uvor'nenie finan¢nych prostriedkov 5 mesiacov
. Vyber vhodng formy podpory po konzultécii .
Krok 2 s vedenim dang in&titlcie 2 tyzane
Krok 3: Uréenie hlavného zodpovedného akcie 1 tyzdei
Krok 4: Vyber vhodng akcie, sktorou spojime odovzdanie 2 mesiace
podpory
Krok 5: Poverenie vedicg osobnosti  firmy odovzdanim 1 tyzden
podpory
Odovzdanie finanéng aebo materiding pomoci za y
Krok 6. pritomnosti regiondnych i celodovenskych médii 1 de
Poznamka: Je tu potrebné ur¢it’ s vysku finanénych prostriedkov, ktoré méze firma na tdato akciu uvornit
bez toho, aby ohrozila existenciu firmy.
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2. Odvréatenie vaniku krizy

Celkové ohrozenie je mozné znizit’:
véasnym rozpoznanim wyvoja krizy (problému) — patri sem systém vystrah na zéklade
klasického planovania aporovnavania skuto¢nych hodnét s planovanymi azostavenie
zoznamu indikatorov, ktoré maju priamu sividost sponukou firmy ajg ostatnymi
kracovymi ¢innostami,
zamedzenim eskalécie — zistenie, Ze organizécia stoji pred krizou, by malo viest
k akcidm, ktorych cielom je zabrénit krize. Pomaly vznikajuce krizy mdzu byt

zohl'adnené v rdmci strategického planovania:

- sGstredenim na vyrobky alebo duzby, ktoré si nenéchylné ku krizam,

- podporou vyvoja novych produktov,

- zabezpetenim finanénych prostriedkov potrebnych k odstraneniu krizy,
- opatrnym planovanim rizikovych produktov,

- redliz&ciou zmien investi¢nych planov.

3. Zviddnutie krizy

» 3uplikové plany*

Prioritou podniku by malo byt udrZanie podielu na trhu, respektive dotergjSich
klientov. V obdobi prekonavania rizik je podnik oslabeny ngimé z obchodného hradiska,
lebo z&kaznici nevahaju opustit’ podnik, ktory sa dostal do obchodnych tazkosti
akonkurencia je pripravena vyuZit' jeho dabé stranky vo svoj prospech. Obchodné situécia
nésledne ovplyvni dostupnost’ finanénych zdrojov. RieSenia problémovych situécii az
v okamihu ich vyskytu, v ¢asove tiesni pod tlakom naliehavych okolnosti, nie si spravidla
prilis kvalitné a oneskorené reakcie mdzu viest k znatnym stratam. Pre Gspedné
prekonavanie rizik je potrebné, aby Specidlny tim riadeny rizikovym manazérom, pripravil
tzv. plan preZitia (respektive plan korekcnych opatreni), ktory by ma pozostévat
z nadedujucich krokov [20]:

- spracovanie krizového planu,
- spracovania plénu z&chrany trhu

- gpracovania planu obnovenia prevadzky,
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- redlizéciaplanu,
- kontrolarealizécie.

Plany korekénych opatreni sa spracovavaju pre zésadné situacie, ktoré maju Uzky
vzt'ah k vyznamnym faktorom rizika podnikatel'skej ¢innosti firmy. SU pritom chapané vzdy
ako zasahy do stratégie projektu. Zvycaine sU preto schvalované na strategickej Urovni

riadeniavo firme.

Zvladnutie  krizy  pomocou ,3uplikového planu® znamend zvlédnutie
nepravdepodobnych krizovych situécii so dabym Gcinkom, napriklad vyvojom koncepcii
ad-hoc, teda aZ po ich vzniku. Krizy vznikajlce v kréatkej a stredne dihej dobe nemézu byt
zohr'adnené v strategickom plane. Napriklad ako nepredvidatel’né udalosti mézeme chapat’
povodne, veterné smrte, zemetrasenia, pozZiare atd’. Ak zanedbame finanéné naklady, ktoré
pokryje poistenie edte stéle tu zostéva strata, ktora vznikne prestojmi v predaji a luzbéch
ako dbédedok navratu zariadenia do pévodného stavu. Tu mé zmysel len rychla reakcia
v podobe vopred pripravenych dternativnych plédnov (scenarov). Kazdy Suplikovy plan
respektive plan korekénych opatreni vymedzuije:

- automatické rieSenia predvidatelnych situécii (formulécia predstdv o vecnom, ¢asovom
afinanénom rieSeni variantov a zodpovedajlicom postupe zésahu),

- zmapovanie prostriedkov zvladnutia krizy (kde hradat’ tieto prostriedky, ako zabezpecit’
ich dosiahnutel'nost, ako ich aktivovat),

- definicia roli aktérov zvladnutia krizy avzt'ahov medzi nimi (vrcholové vedenie, krizovi
analytici, hovorcovia),

- persondne obsadenie krizového tymu a jeho spolupracovnikov,

- pravidla krizovej komunikacie (ujasnenie obsahu informécii nevyhnutnych pre riadenie
krizy, zaistenie ndezitého pristupu k nim, uréenie kto, kedy y ocom musi byt

informovany).

Pri ndhlgj krize zostavime jednoduchy Suplikovy pléan v tvare formuléara, napriklad:
Popis krizy - Velké straty pri vypuknuti poZiaru v priestoroch gardZovania dopravnych
prostriedkov a v administrativnych budovach.

Pravdepodobné efekty: strata vozidiel a nahradnych dielov, naklady navy3e, strata budovy,

ohrozenie zivota.
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Tabu/ka ¢. 3: Postup rieSenia krizy

Z&kladny princip: Vyhradne interna zélezitost’, ziadne informacie na vereinost’ pred zistenim
Opatrenie | Priorit | Kedy | Zodpovedny
INTERNE

zvolanie krizového tymu 2 okamzite, nadruhy dei | vedlci krizového tymu
informovat’ mestsky hasi¢sky zbor 1 okamzite stréZna sluzba
informovat’ stréznu sluzbu 1 okamzite pracovnik skladu
informovat’ policiu 1 okamzite stréZna sluzba
informovat’ riaditela 2 okamZite, do 20 mindt | strézna duzba
informovat’ vedenie 2 okamzite, nadruhy den | riaditel

EXTERNE

vyjadrenie pretlac ateleviziu 2 | na druhy dei hovorca podniku
Zhotovené Kontrola dia: Zodpovedny pracovnik:

Je zrgmé, Ze plany korekénych opatreni nie je Ucelné spracovavat’ pre vSetky
mozné budlce krizové (rizikové) situécie, ale len pre uréité zédsadné situécie, ktoré maju

Uzky vzt'ah k vyznamnym faktorom rizika podnikatel’skgj ¢innosti.
Viytvorenie ,, vanku3a z dobrej povesti®

Vo v3eobecnosti sa firmy apodniky venuju tejto oblasti az vtedy, ked’ nastane
kriza, ¢o je velmi nebezpecné podcenovanie situacie. Kazda kriza sa da zvlddnut' o to
rahdie, ¢im je image podniku lepSi. V minulosti sa potvrdilo, Ze timiaci G¢inok image
podniku voci krize je tym v&Si, o ¢o napadnejSie sU akcie spojené sjeho vytvorenim. Pri
vytvarani dobrgj povesti nema vyznam robit' akékolvek Uctovné vypocty. Opatrenia
k tvorbe image sl v&sSinou stratové podnikatel'ské rozhodnutia, ktoré sa mbézu

v budlcnosti vyplatit'.
» Trouble shooting"

Znamena rychlo prijimat’ zévery aflexibilne reagovat’ na krizovu situéciu. Je
délezité aktivne pdsobit’ na samotny priebeh krizy anenechat sa zatlagit' do obranne)
pozicie. Aj v tomto pripade vSak musi byt’ pripraveny krizovy tim ajeho hlavné zésady:

- menovanie koordinatora krizového timu,

- zostaveniatimu z pracovnikov, ktori prispgju k rieSeniu krizy,
- uvornenie ¢lenov tymu od ostatnych povinnosti,

- zaistenie rychleho toku informécii,

- disponibilita potrebnych zdrojov,
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- pripravenie potrebného vybavenia,
- vypracovanie harmonogramu terminov pre informovanie majitel’'ov, vedenia, veregjnosti

a zamestnancov.

4. Krizy, na ktoré podnik nemé dosah

M&Zu sa vyskytnat’ krizy, na ktoré podnik vzh’adom na svoju poziciu nema dosah.
Napr. politicka situécia, zvySenie Urokovych sadzieb, sprisnenie ekologickych noriem,
menove vykyvy a podobne. Tu sa nam ponuka len jedno rieSenie: ,, Maximéne prispdsobenie
saVv miniménom case!
5 Wuitiekrizy

Stratégia vyuZitia krizy je zaloZzend na prisnom skumani pricin, priebehu
aekonomického dopadu krizy scielom zlepsit' vychodiskova situaciu pri rieSeni budicich
problémov. Ide o vypracovanie zoznamu dobrych anegativnych skisenosti aako
v budlcnosti zabranit' vzniku nove krizy alebo ako sa pocas ngl sprévat’. Osvedcilo sa
usporiadanie tvorive) porady alebo workshopu, kde sa ziskané poznatky po zvladnuti krizy
vyhodnotia.

Prehlad dokumentov spracovavanych pri analyze rizika:
charakteristika identifikovanych faktorov rizika s uvedenim ich zavaznosti,
prehlad vyznamnych faktorov rizika a malo dolezitych faktorov rizik,
prehlad akcii orientovanych na odstranenie ¢i odabenie pricin vzniku rizika, vymedzenie
kritérii (meracich ukazovatel'ov), ktoré dzili na hodnotenie podnikatel’skych aktivit,
spracovaneé plany korekenych opatreni umoznujuce pohotovo riedit’ rizikové situécie,
stanovenie podstatnych faktorov, ktoré je nutné v budicnosti sedovat’ avymedzenie
foriem a spdsobov dedovania,
zoznam pracovnikov, ktori sa podiel’ali na analyze a hodnoteni rizika ako i pracovnikov
zodpovednych za eliminaciu daného faktorarizika, atd’.
ManaZment riadenia rizika vyuZiva princip spatnej vazby alebo predikacne vazby
(spbsob, kedy je subjekt zoznamy so sUcasnym stavom, moznymi hrozbami ama ¢o
najuplngi§ie informacie o moznom priebehu ich naplnenia). Spdtnd analyza d0Zi na

optimélne vyuZitie poznatkov asklsenosti plynucich z chyb, problémov aUspechov pri
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priprave aredlizécii zavaznych strategickych rozhodnuti, ¢o sa v konecnom dbésedku

premietne g do efektivity vynakladajicich zdrojov.

Velky doéraz treba klast na maximane vyuZitie fazy redukcie rizika ajeho
eliminécie tak, aby sa akéné plany a scenare vypracovali len pre zostavajce rizika. Hl'adanie
vSeobecne platnych preventivnych opatreni pre vyznamné zniZenie pravdepodobnosti vzniku
kriz aobmedzenie ich pripadnych nésledkov je predmetom zaujmu krizového planovania
ako sicasti krizového riadenia [15].

5.6 Odporu¢ané spbsoby eliminacie podnikatel’skéhorizika
v dopravnych podnikoch

Jednotlivé postupy znizovania podnikatel'ského rizika (¢i uz vybraného projektu
alebo ciele podnikatel'skg ¢innosti), nevystupuju spravidla izolovane, ae vo vzgomne)
previazanosti, kedy sa slcasne uplathiuje viac tychto spbsobov aopatreni tvoriacich
bezpecnostnu politiku firmy. Premysend bezpecnostné politika je jednym zo zakladnych
predpokladov dlhodobo Uspednych podnikatel'skych stratégii firiem. Pritomnost’ rizika je
nevyhnutel’nd a preto musia byt’ vykonané opatrenia na jeho zniZovanie. Postupy zniZzovania

podnikatel'ského rizika mdzeme rozdelit’ do dvoch skupin:

56.1 Ofenzivne postupy

Zameriavaju sa na odstranenie, ¢i odabenie pricin vzniku rizika, cielom je
ovplyvnit' vlastné priciny rizika tak, aby nedodo v budicnosti k situaciam, ktoré si pre
projekt znacéne nepriaznivé. Jedna sateda o opatrenia preventivne:

wuZivanie sily — za8ezi na pozicii firmy ajg rednych moZnostiach, napr. pri
usmernovani - priechodnosti  legidativnych opatreni aebo pri  nastol'ovani
vyjednavangj pozicie s partnermi,

presun rizika — opét’ zavisi na vyjednavacej pozicii firmy, zvyéajne sa premieta do
obsahu uzatvaranych zmliv akontraktov spartnermi firmy (platobné podmienky,
garancia, spdsob dodavky, poistenie,...),

zdkamicky pristup — zahrnutie zékaznika do internych procesov firmy znizuje

rizikovost’ straty trhove pozicie v désledku prechodu zékaznika ku konkurencii,
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5.6.2

logicky rémec projektov — pri zakladani projektov sa musi brat’ do Uvahy tzv.
»vnatornd logika projektu” (podanie, ciele, akcie) ako nutné podmienka arizika
pristupujice ku kazdému vySSie zmienenému kroku, cize ,vonkaSa logika' ako
postadujuca podmienka,

vertikdlna integracia — pokial’ sa zisti, Ze je vyhodnejSie nahradit’ nédkup polotovarov
vlastnou vyrobou (napr. akvizicia dodavatel'skych firiem),

outsourcing — pokial’ sa naopak zisti, Ze je efektivnejSie ustlpit’ od vlastng vyroby

subkomponentov a nahradit’ ich externym nakupom.

Defenzivne postupy

Zameriavajl sa na zniZzenie nepriaznivych dbédedkov rizika. Opatrenia sa

sUstred’uji na znizovanie nepriaznivych dopadov vyskytu urcitych rizikovych situacii

v pripade ich vzniku. SG pripravené len v podobe urcitych planov arealizované &z v pripade

vyskytu urcite rizikovej situécie, sa oznacuju ako korekené opatrenia:

flexibilita podnikania — znamena redizovat také opatrenia v organizatnom
usporiadani, Vv uplathovani systémov motivacie agtimulacie av nékladove)
&rukture, ktoré vedu ku skrateniu doby odozvy firmy na vzniknuté zmeny natrhu,
diverzifikacia — je rozloZzenim rizika, napr. do vyrobného programu, odbytovych
ciest apodnikove logistiky, zakaznikov, geografickych oblasti,... ZniZenie rizika,
ktoré je dosiahnutel’né diverzifikéciou, je tym vacSie, ¢im s jednotlivé elementy na
sebe mengj zavidé,

Joint Ventrure — tvorba spolo¢nych podnikov je motivovana znizenim rizika
spojeného svysoko nékladnymi projektmi adlhou dobou névratnosti investicii.
Vyhodou je, Ze kazdy U¢astnik sa tu podiela tak, aby jeho strata v pripade
nedspechu neohrozila financna stabilitu celého podniku,

poistenie — napriklad komerénych a rizik u exportnych podnikatel’skych operécii.
Poistné sadzby z&visia na type poistenia, jeho dizke a rizikovosti teritoria,

terminové zaisfovanie — zameriava sa na ochranu proti nepriaznivym zmenam
urokovych sadzieb adevizovych kurzov (future rate agreement, Urokové swapy,
opcné stratégie pri nékupoch),

etapovitost’ pri realizacii projektov — kazda nasledujlca etapa zavisi na vysledkoch
predchédzajlce etapy,
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wtvaranie rezerv — najlepSe v likvidng forme, ¢im sa da operativne rieSit

eventudny dopad rizik.

Jednou z najdoleZitejSich metdd znizovania rizika v obchodnom kontakte firiem je
Ziskavanie dodatocnych informécii. Pricinou pripadného nelspechu by nemala byt
neinformovanost’. Firmy znizuji obchodné riziko tak, Ze ziskavaju dodatocné informécie
o svojich obchodnych partneroch, snaZia sa zitit' informécie o konkurencii, realizuju
marketingove prieskumy,... Rais a Smejkal [15] odporicaju dedovat’ tieto informécie:

- kancelarske informéacie (kontaktné Udaje, aktivity, velkost),

- vlastnici a manazment (kto podnik ovliéda ariadi),

- majetkovo prepojené spolocnosti

- finanénu situéciu podniku (G¢tovné vykazy, pomerové ukazovatele)

- okolie (odbor, konkurencia, produk¢né sila),

- hodnotiace informéacie (rating, ziskané certifikéty, oprévnenia),

- vaneé zhromazdenie (vyznam rozhodnutia, persondlne zmeny),

- dd3e informécie ovplyviujlce situaciu subjektu (vyznamné objedndvky, zmeny
vlastnictva, stiidne spory),

- dokumenty (vyroc¢né spravy, inzeréty, prospekty),

- komentére, analyzy (novinari, nezavidé in&itucie).

ZniZenie rizika atym g vySSa bezpecnost podnikatel’skgj cinnosti sa neda
dosiahnut’ bez vynaloZenia nékladov. Preto sa v rozhodovacom procese musi posudzovat’

dosiahnutel’ny stupen zniZeniarizika pri ete pre firmu ekonomicky prijatel’nych nakladoch.

5.6.3 Eliminécia podnikatel’ského rizika prostrednictvom issues manaZmentu

Riadenie problémov, manaZzment rizik akrizovy manazment by v ramci
bezpetnostného manazmentu dopravnych podnikov by nemdli byt’ realizované samostatne,
ale vo vzgjomng previazanosti. Tymto spésobom sa totiZz podnik dokéze branit’ proti strate
konkurencieschopnosti a poskodeniu dobrého mena. Nakol’ko pricinu krizy treba zistit' uz
v prvopociatku ariadenim sa vyvarovat' negativnych désedkov z nej plyntcich. Casovy
priebeh redlizécie jednotlivych faz riadenia krizy je viak v praxi ¢asto opacny. S prevenciou

sa zacina, az ked’ uz podnik postihla kriza
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Obrézok ¢. 17: Prepojenie issues-, rizikového a krizového manazmentu [ 18]

Medzi javy aprocesy, ktoré sa v sicasnosti ngjcastejSie spdaju sterminom kriza,
resp. krizova situécia autori zarad’'uju ngima zlé hospodarske vydedky podniku, zneuZitie
informécii, nizka schopnost’ podniku brénit sa konkurencii, vmanévrovanie podniku do
konkurzu, prevédzkové aebo ekologické havérie, Strgk, masové prepustanie
zamestnancov, dlhodobé nevyplacanie miezd zamestnancom, nelspedné kolektivne
vyjednévanie, korupéné aféry, zahlcovanie trhu nekvalitnymi vyrobkami aebo suzbami
ad’ase. Pricinami vzniku ako g rozvoja— narastania krizovych javov a procesov v podniku
je cely rad faktorov, ktoré spocivaju tak v ekonomickej ako g psychologickej oblasti amaju
bezprostredni spojitost’ s riadenim spolo¢nosti.

Na zé&klade anadlyzy uvedeng problematiky vo tejto diplomove préaci, ako g
praktického wvyuzitia v praxi odporG¢am implementaciu issues manaZzmentu spolu
smanazmentom rizik akrizovym manazmentom ako najefektivngSieho systémového

prostriedku do organizacnych &truktur dopravnych podnikov.
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ZAVER

Globalizdcia avstup do eurdpskych &ruktdr vyrazne zmenili charakter
konkurencného prostredia v doprave a ovplyvnili pésobenie g inych strategicky doleZitych
faktorov. Taktiez po transformécii aprivatizacii Stétnych dopravnych podnikov na
Slovensku prevlidda v sG¢asnom obdobi nadbytok dopravnych kapacit azvyluje sa
konkuren¢ny boj o zékaznika. Spolocnost’ stdle pozornejSie deduje najma negativne vplyvy

dopravy na Zivotneé prostredie a ohrozenie bezpe¢nosti dopravy dopravnymi nehodami.

Kazdy podnik, ktory chce v tomto prostredi preZit', s musi uvedomit’, Ze riziko je
neoddelitelnou sic¢astou kazde) podnikatel'skgl ¢innosti aje nevyhnutné ho riadit.
Podnikatel'ské riziko pre dopravny podnik predstavuje nebezpecenstvo podnikatel'ského
nelspechu, ale zéroven je spojené snddegjou na dosiahnutie dobrych hospodérskych
vydedkov. Ak podnik nechce dopady, sktorymi sa spga pojem riziko, nechat’

nekontrolovane pdsobit’, musi aktivnym spdsobom tato problematiku riadit’.

Je umenim firemného manaZmentu na jedngj strane dihodobo riadit’ ana druhej
strane vyhnit sa nadmerngj neistote, neurcitosti ariziku atak zvySovat' bezpecnost
podnikatel’skegj cinnosti spolo¢nosti  prostrednictvom aplikacie prvkov bezpednostnéno
manaZzmentu do podnikania. Issue manaZzment, manazment rizik akrizovy manazment by
v rAmci bezpecnostného manaZzmentu nemali byt realizované samostatne, ale vo vzaomnej
previazanosti. Tymto spdsobom sa podnik dokéze trvalo branit proti strate

konkurencieschopnosti a poskodeniu dobrého mena.

Jednym  z ngjdblezitejSich spbsobov  ochrany pred redizéciou rizik je
v podnikatel'skgj  ¢innosti  issues manaZzment. V¢asnym  rozpoznanim  potencidnych
problémov a prileZitosti s dopravna firma buduje vyhodné postavenie v si¢asnom silnom

konkurenc¢nom prostredi a buduje dihodobu stratégiu d’alSieho rozvoja

ZvI&&tnu pozornost sme venovali metddam anayzy rizik azvlaé' vybranym
metédam tvorivého mydenia. Je nesporné, Ze nagjvyssou hodnotou nielen v dopravnych
podnikoch je tvorivé mydenie. Vzhl'adom na v3etky aspekty riadenia podnikatel’skych rizik

v dopravnych podnikoch sme zostavili navrh na metodiku riadenia rizik.


http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 69

ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY

[1]

[2]
[3]

[4]

[3]

[6]

[7]

[8]

[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]
[16]

[17]
[18]

BELOHLAVEK, F. akol., Management, Olomouc: Rubico, 2001, ISBN 80-8848-
45-8.

BURGER, I., Zvi&dnutie rizika v podniku, In: Manazér, 1997 ¢. 4.

CUNDERLIK, D., Lexikén podnikania a manazmentu, Bratislava: EPOS, 1996.
ISBN 80-88810-69-8.

CUNDERLIK, D., Manazment rizika podnikania, Bratisava: Heuréka. 1998. |SBM
ISBN 80-88810-95-7

CUNDERLIK, D., Podnikate/'ské riziko — Praktikum, EU Bratisava: EPOS, 1998.
|SBN 80-225-0960-4.

FOTR, J., Strategickeé financné planovani, Praha: GRADA,1999. ISBN 80-7169-
694-3.

FOTR, J., ManaZérske rozhodovéani, Praha: Ekopress. 2000. ISBN 80-86119-20-3.
GOZORA, V., Krizovy manazment, Nitra: SPU. 2000. ISBN 80-7137-802-X
HITTMAR, S., Manazment v doprave, Zilina: EDIS ZU. 2001. ISBN 80-7100-784-6.
HOFREITER, L., Bezpechost, bezpecnostné rizika a ohrozenia, ZU v Ziline: EDIS
2004. ISBN 80-8070-181-4.

HUMPERT, B., HOLLEY, P., Expert Systemsin Finance Planning, Expert Systems,
¢. 2.1999

CHEVALIER, A., HIRSH, G., Rizikka podnikani, Praha: Victoria Publishing. 1994.
ISBN 80-85865-05-X

MIKOLAJ, J., Rizikovy manazment,. Zilina: RVS FSI ZU, 2001. ISBN 80-88829-65—
8

PFEIFER, L., Umlaufov4, M., Podnikatelské krize v aktudlnim ceském hospodarském
prostredi, Praha: Victoria Publishing, 1995, ISBN 80-85865-52-1

RAIS, K., Smeikal, V., Rizeni rizik, Praha: GRADA, 2003. ISBN 80-247-0198-7
Reznicek, B., Saradin, P., Marketing v doprave, Praha: Grada, 2001 |SBN 80-247-
0051-4

TIGGES, Ch., Balanced Scorecard, www.risknet.de 13. 7. 2002

TOPFLER, A., Issue-, Risiko und Krisenmanagement in Dreiklang, In: Risiken des

Unternehmens- vorbeugen und meistern, Miinchen: Rainer Hampp Verlag, 2002


http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

[19] VACEK, J. akol., Hledani inovachich prilezitosti a prace sinovacemi, Projekt
Leonardo da Vinci, Katedra inovaci a projekti, FEK ZCU, Z&padoceska univerzita
v Plzni, 2004

[20] VARCHOLOVA, T., Podnikate/'ské riziko, Ekonom: Bratislava 2002. ISBN 80-225-
1609-0

[21] VLACHYNSKY, K., Finan¢né inZinierstvo, Bratisava: IURA EDITIONT, 2001.
ISBN 80-89047-08-4

[22] ZELENY, J, Slosiarik, J., ManaZérstvo rizika, TU Zvolen 2000, | SBN 80-228-0892-
X

[23] ZARY, I., Da sa krize vyhn(r? In: Zbornik , RieSenie krizovych situécii v $pecifickom
prostredi.“ FSI ZU 2004

Internetové zdroje:

http: //www.europa.eu.int/pol/trans/
http: //www.statistics.sk

http: //www.manager.sk

http: //www.etrend.sk

http: //www.colspedia.sk

http: /iwww.sad.sk

http: //www.dpb.sk

http: //www.dpmz.sk


http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

ZOZNAM OBRAZKOQV

Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.

Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.

Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.

1:
2:

w

o

10
11
12
13
14
15
16
17

Priebeh manazmentu MziKaL...........ccooveiiiiieneeeeee e 13
Manazment rizika a controlling rizika............cccoooeiieeniieniecneeee 14
Vztah medzi celkovym systémom podnikového manaZzmentu
a subsystémom krizového manaZmentu.............cceeeereeieneeseesieennnn 17
Fazy od rozpoznania az po zvladnutie problému............ccccceveecveenneen. 18
Fazy od rozpoznania az po zvladnutie problémul............ccccceveeveennenn. 19
Clenenie dopravnych sluZieb podra klasifikacie OSN........................ 28
Schéma vztahu manazmentu, marketingu, rizikového manaZzmentu
=0 (0] 0= VYU UPUUSTOPRUPRRPPOPN 29
Rbzne ocakavania trhov a akClonarov...........cccceceieeneeneenicsieseeees 31
PrileZitosti a hrozby spojené so vstupom do EU............ccccuvvevevenenee. 32
: Veobecna schéma systému riadenia rizika..........c.ceeeeveeieeicnnenne. 35
: Vyhody a nevyhody brainstormingu.............cccoeereeienieseeneeseeenen 42
: Stratégiariadeniarizika...........ooeeeieeieeieeee e 48
: Prvky strategicke) analyzy..........c.ooeeveenieiiieneeeeeee e 50
: Postup pri spracovani SWOT analyzy.........ccccceevereeneeneeneeieneeees 51

: Strategické moznosti eliminécie rizikovych faktorov (Risk Matrix).. 58
: Prehl’ad Krizovych Strat@gii.........coeveeeeiiiieiiieeeeeeeee 59

: Prepojenie issues-, rizikového a krizového manazmentu................... 67


http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

72

ZOZNAM TABULIEK

Tabulka¢. 1: Prehlad faktorov rizik v podniku.............ccooeeiiiieninnenceieecee
Tabulka ¢. 2: Formulér realizacie Strat@gie..........oooeieereeieeeeeeee e
Tabulka €. 3: POStUP MESENIAKIIZY.......coieiiiiieeeeeee s


http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

73

ZOZNAM GRAFOV

Graf ¢. 1, 2: Podiel vybranych druhov dopravy v EU v roku 2004

Graf ¢. 3 : Podiel vybranych druhov dopravy v SR v roku 2004....


http://www.fineprint.cz

