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ABSTRACT: External threats in the global environment and the resulting economic consequences, e.g. the COVID-19 pandemic,
the war in Ukraine, the rise in energy prices, and rising inflation, make corporates give more attention to the prevention of crises.
Since some adverse events are less predictable, the need for greater preparedness and associated risk assessment using various
methods and techniques, e.g. scenario analysis, is in place. The article aims to present the results of a case study focused on
managing a service enterprise during a financial crisis using scenario analysis to prevent bankruptcy. The results of this case
study in a specific service enterprise point to the need to pay attention to scenario analysis, with the help of which the enterprise
can think about future development and possible economic consequences and take appropriate measures to avoid a crisis or
bankruptcy. Processed results benefit board members, key process managers, risk experts, regulators, etc., not only in the
business sector but also in the public sector in Slovakia and other countries worldwide.
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uvoD

V su€asnom nepredvidatelnom a neistom globalnom prostredi eSte len doznievaju nasledky pandémie
covid-19 a uz prichadzaju dalSie hrozby ako je napr. vojna na Ukrajine, energeticka kriza, rastuca
inflacia, atd. Uvedena neistota zd6raziiuje zvysSenie odolnosti a potrebu prevencie v podniku.
Jednou z moznosti je aplikacia manazmentu rizik, v snahe lepSie sa pripravit na krizové situacie resp.
zabranit podnikovym krizam. Podla vysledkov the Institute of Risk Management vyplyva, Ze kazdy rok
postupne medzinarodne rastie zaujem o manazment rizik v akejkolvek vladnej, verejnej a obchodnej
sfére. Z ich vysledkov vyplyva, Ze je velmi dbleZité dodrZiavat ramec, procesy a Standardy pre
manazment rizik aby podniky mohli spolahlivo riadit rizika a plnit strategické ciele (IRM, 2022). Tieto
zavery potvrdzuju aj vysledky Studie spoloCnosti Federation of European Risk Management
Associations (FERMA), ktora zistovala Urovefi plnenia uloh manaZmentu rizik pri posilfiovani odolnosti
ich podniku. Z vysledkov Studie vyplyva, ze tri Stvrtiny rizikovych manazérov o€akavaju vacsi déraz v
blizkej buducnosti na hibsie zaclenenie Usilia o odolnost do procesu stratégie. ZvySenie odolnosti a
prevencie musi sa stat su€astou strategickych uvah a strategického procesu v podniku (FERMA, 2021).
Negativhe hrozby, obmedzenia, rbzne problémy zarovefl poskytujua priestor a prileZitosti na
prehodnotenie politik, stratégii, opatreni a priorit z dlhodobého hladiska riadenia podniku. Pre
manazérov by malo byt dbleZité nastavit’ stratégiu na posilnenie odolnosti a venovat omnoho vagsiu
pozornost posudzovaniu rizik, sledovaniu symptémom podnikovych kriz, navrhovat opatrenia na ich
znizenie. Podla autorov najcastejSie symptomy krizy mézu byt, napr. znizujuci sa podiel na trhu, pokles
ziskovosti, rastica zavislost od externych zdrojov, nekompetentné rozhodnutia manazmentu, ktoré
vedu k zlym investi€énym rozhodnutiam, chybné planovanie, zla diverzifikadcia a mnozstvo inych. Niektoré
z uvedenych symptdmov maju okamzity priamy dopad na finan€nu situaciu podniku, iné sa premietnu
do vykonnosti a finanénych vykazov podniku v dlhodobom horizonte. Preto je otazka symptomoyv, ich
v€asnej identifikacie velmi klu€ova. Na jednej strane su to hrozby z vonkajSieho prostredia podniku, na
druhej strane netreba podceriovat aj hrozby vyplyvajuce z vnutorného prostredia, ktoru tiezZ mézu byt
pric¢inou podnikovych kriz. Podla vyskumu amerického Institutu krizového riadenia (Institute for Crisis
Management), pri¢inou viac nez polovice kriz v podnikoch je manazérmi nespravne a neefektivne
rieSenie problémov. Z ich Stadie vplyva, Ze pri€inou vaznych problémov podnikov je v mnohych
pripadoch [udsky faktor, a to vykonni zamestnanci svojim spravanim, ako aj manazéri svojimi
nespravnymi rozhodnutiami.
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Jednou z metdd manazmentu rizik, ktord manazéri mézu vyuzit na véasnu identifikaciu rizik je analyza
scenarov. Pomocou tejto metdédy sa podniky mdézu zamysliet nad budicim vyvojom podniku
z optimistického, pesimistického a realistického pohladu. Na zaklade déslednej analyzy mézu
predikovat rizika, ich désledky a navrhovat opatrenia na minimalizaciu predpokladanych zmien. Peri
aplikacii metody je potrebné vziat v Uvahu kvalitu a kvantitu zmien interného a externého prostredia
vyvoja podniku. Identifikovanie symptdmom, indikatorov a reakcia na ne, by malo byt dblezitou stic¢astou
strategického riadenia podniku.

1. METODOLOGIA

Délezitym metodologickym vychodiskom je predpoklad, Ze ¢asté nepredvidatelné zmeny vo vonkajSom
a vnutornom prostredi su zdrojom rizik a vyvolavaju omnoho zvySenu potrebu odolnosti a prevencie v
podniku ako pred tym. Na zaklade toho je mozné vyslovit predpoklad, Zze napriek negativnym vplyvom
prostredia je mozné v&as posudit rizika a znizit désledky nepriaznivych situacii. To je mozné najma
efektivnou aplikaciou manazmentu rizik s vyuzitim metdéd a technik, napr. analyzou scenarov.
Komparacia doterajSich poznatkov a pristupov k manazmentu rizik, podnikovych kriz potvrdzuje vysoku
aktualnost' rieSenej problematiky. Klu¢ovym metodologickym zdrojom je spracovana vlastna studia
riadenia podniku pocas finanénej krizy pomocou analyzy scenarov v snahe zabranit bankrotu podniku
sluzieb.

V nasledujucej Casti s uvedené spracované vysledky realizovanej Studie. Na splnenie stanoveného
ciela boli pouZzité metédy napr.:
e analyza relevantnych zdrojov, Studii, aktudlnych poznatkov a pristupov,
e analyza vlastnych skusenosti autorov z praxe a z akademického prostredia formou rieSenia
vedeckych projektov,
e analyza scenarov (optimisticky, realisticky a pesimisticky),
e analyza pefiaznych tokov,
e skumanie a posudenie spracovanych vysledkov,
e syntéza navrhovanych opatreni na zabranenie bankrotu a predikcia pefiazného toku po prijati
napravnych opatrenia.

Realizovana $tudia bola spracované podla postupu riadenia podniku v krize Klu¢ka (2011):

1. ldentifikacia symptomov a pricin krizy,

2. Analyza scenarov a prijatie opatreni vzhfadom na kratkodobé prezitie podniku (riadenie toku
hotovosti na prekonanie krizy),

3. Prijatie opatreni vzhladom na dlhodoby rozvoj podniku (definovanie stratégie a prijatie
operativneho planu),

4. Realizacia opatreni s ohfadom na dlhodoby rozvoj podniku (ziskanie suhlasu vlastnikov,
riadenie zmien).

2. VYSLEDKY

Podnik sluzieb vznikol v aprili 2021 a plnohodnotne zacal fungovat v oktobri 2021. Hlavnou ¢innostou
podniku sluZieb je udrZzba mesta a jeho majetku. Z dévodu poskytnutia citlivych Gdajov nebol uvedeny
nazov podniku. Stopercentnym vilastnikom podniku je mesto, ktoré z oddelenia udrzby mestského uradu
(MsU) vytvorilo podnik s.r.o.. Nespravnym financovanim a zlymi rozhodnutiami vlastnika sa podnik
dostal do finanénej krizy uz prvom Stvrtroku 2022, o mdzZe smerovat’ do bankrotu. Hlavhym ciefom
podniku je efektivnejSie vykonavanie udrzby mesta a vytvarat’ zisk, ktory bude investovany do novych
zariadeni a do vylepSovania mestskych prvkov — verejna zelen, objekty mesta, komunikacie, mestske
budovy a pod. Vlastnik sa rozhodol, ze podnik bude registrovanym socialnym podnikom (RSP), ktory
bude zamerany na zamestnavanie zranitelnych a znevyhodnenych fudi, vzhfadom na to, Ze na oddeleni
adrzby MsU uz pracovali zranitelni a znevyhodneni. Na zranitelnych a znevyhodnenych fudi RSP
dostava dotacie na mzdy z Uradu prace socialnych veci a rodiny (UPSVaR). Tento status sa podarilo
ziskat pred zaciatkom vykonavania &innosti. Podnik pri za€ati vykonavania €innosti zamestnal
pracovnikov oddelenia udrzby MsU a novych pracovnikov potrebnych pre fungovanie podniku.
Podmienkou aby si podnik udrzal status RSP je, Ze musi zamestnavat 30% zranitelnych alebo
znevyhodnenych pracovnikov, €o sa podarilo dosiahnut v marci 2022. Vlastnik sa tieZz rozhodol vyuzit
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projekt pre RSP formou nenavratnej finanénej pomoci (NFP), v ktorej su preplacané na 18 mesiacov
mzdy pracovnikom do vy$ky 200 000 € z dotacii UPSVaR. S tymto projektom su spojené podmienky,
ktoré podnik musi splnit, u¢ast banky vo forme Uveru na nakup technoldgii a preinvestovanie vlastnych
prostriedkov vo forme aku si zvoli podnik. Vlastnik spolo¢ne s riaditefom rozhodli o nakupe autoploSiny
z Uveru a valnika ako preinvestovanie vlastnych prostriedkov. Podnik, ktorého vlastnikom je verejna
sprava, v tomto pripade mesto, a zaroven ma status RSP, prinasa so sebou ovela viac podmienok a
povinnosti ako pri normalnych podnikoch. Ma to svoje vyhody ako stabilny partner mesto a rbézne
dotacie, ktoré je mozné Cerpat, ale aj nevyhody vo forme pravidiel, ktoré je nevyhnutné dodrziavat a
hraju vyznamnu rolu pri planovani a riadeni podniku. Podnik musi vykonavat 80% svojich Cinnosti pre
mesto a 20% cinnosti méze pre inych zakaznikov. Je preto potrebné dbsledné planovat a monitorovat
¢innosti podniku, oho dékazom je aj to, Ze prave rozhodnutiami vlastnika pri planovani vo faze pripravy
sa dostal podnik do finan¢nej krizy. V nasledujucej ¢asti si uvedené spracované vysledky realizovanej
Studie riadenia podniku pocas financ¢nej krizy pomocou analyzy scenarov v snahe zabranit bankrotu
podniku sluzieb.

3.1 Identifikacia symptémov a pri€in krizy v podniku

Vlastnik sa rozhodol financovat v roku 2021 podnik formou dotacii mesta a nie na zaklade faktur ako
pri beznych podnikoch, na fakturaciu presiel az od roku 2022. Toto rozhodnutie malo za nasledok, ze
podnik musel vratit véetky dotacie z UPSVaR na mzdy pre znevyhodnenych pracovnikov a pracovnikov
v projekte NFP mestu za mesiace v roku 2021. Dévodom bolo to, Ze na mzdy pracovnikov neméze ist
dotacia z mesta a zarover dotacia z UPSVaR, &iZze obe z verejnych zdrojov. Dal$im rozhodnutim
vlastnika bolo dat do zakladného imania nepefiazny vklad vo forme pozemku a financovat' zaciatok
podniku sumou z rozpoctu pre oddelenie udrzby pre rok 2021, resp. jej ekvivalentom na mesiace
september az december 2021. Neboli planované Ziadne finanéné zdroje pre rozbeh podniku. Vlastnik
vSetky potrebné zdroje — kancelarie, zariadenia, automobily, naradia a pod. pre fungovanie dalo podniku
formou vypoziCky, €o sa neskér ukazalo ako nedostatocné, bolo potrebné obstarat dalSie zdroje na
nevyhnutné fungovanie, tie sa ale museli obstarat’ zo rozpo¢tu pre udrzbu. Na zaciatku roka 2022 sa
muselo ukondéit’ a vyuctovat financovanie formou dotacie mesta za rok 2021 a prejst na fakturéaciu, ktora
sa musela prejst do formy predfakturacie aby bolo mozné pokryt vSetky vydaje v€as. Navyse od januara
sa podnik sluzieb riadil uz novym rozpo&tom pre rok 2022 a po vyuctovani dotacii mesta z roku 2021 sa
stalo, Zze zavazky z roku 2021 sa museli pokryt uZ z rozpoé&tu pre rok 2022. Dal$ou povinnostou bolo
vrétit financie z dotacii UPSVaR mestu.

Z uvedenej analyzy boli zistené nasledujice symptémy:
e nemoznost fakturovat za sluZby pre mesto po vykonani sluzby ako v normalnom obchodnom
styku,
e nedostato&na hotovost pre investovanie do infrastruktury,
e nedostato¢né financné rezervy pre zmeny v podniku, ktoré by viedli k zlepSeniu podmienok
a k zvySeniu predaja sluZieb,
e problémy s obehom pefiaZnych tokov (cashflow).

Hlavné pri€iny boli zistené:
e vloZenie do zakladného imania nepefnazny vklad vo forme pozemku,
e financovanie podniku sumou z rozpoctu pre oddelenie udrzby pre rok 2021,
e financovanie podniku v roku 2021 formou dotacii mesta, o viedlo k vrateniu dotacii od UPSVaR.

KedzZe ide o problém s pefiaznym tokom, je mozné konstatovat, ze podnik sa nachadza v akutnej
finanénej krize, preto je potrebné vykonat analyzu finan&nych tokov podniku a prijat opatrenia
na prevenciu bankrotu. Je potrebné prijat opatrenia na sanaciu podniku.

3.2 Analyza scenarov a prijatie opatreni vzhfadom na kratkodobé prezitie podniku

Analyzu pefiaznych tokov v podniku bola vykonana od zaciatku vykonavania podnikatelskych ¢innosti
teda od septembra 2021 s predikciou na roky 2022 a 2023. V nasledujucej tabulke 1 je zobrazena
analyza penaznych tokov v aktualnej situacii bez buducich opatreni:
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Tabulka 1 Analyza a predikcia penaznych tokov podniku sluzieb v rokoch 2021, 2022, 2023 (autor,
2023)

Prijmy - Widaviy o,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 14932,32] 2237,75] -3a5271] ases21a

stavk stavk

31.12.2020 31.12.2021

Prijmy - Vydauky 271560 -4847834| -10271,48
stav k
31.12.2021

-1164,72

stavk
31,12,2021

1306472 -21714,72 3901472 -47 664,72 -56314,72 -64 964,712 -64964,72

Prijmy podniku tvoria:

e prijmy z mesta — prijmy za vykonané sluzby pre mesto, ktoré su riadené rozpo¢tom mesta,
prijmy z mesta su uréené rozpoctom mesta, su to fixné prijmy, zmena rozpoc¢tu mesta musi byt
schvalena mestskym zastupitelstvom,

e prijmy od inych zakaznikov — prijmy z poskytovanych sluzieb pre inych zdkaznikov ako mesto,
tieto prijmy moézu byt v maximalne vysSke 20% z rozpoc¢tu mesta pre podnik sluzieb. Vedenie
vzhladom na svoje moznosti si stanovilo ciel dosiahnut prijem od inych zakaznikov vo vySke
5% z maximalnej sumy,

e dotacie z UPSVaR pre mzdy znevyhodnenych a zranitelnych pracovnikov, tito sumu
ovplyvriuje vySka mzdy zranitelného alebo znevyhodneného pracovnika, pokial je pracovnik
praceneschopny, jeho mzda zavisi od poctu odpracovanych dni, pri dlhodobej PN je to nulova
mzda, Cize nulova dotécia,

e dotacie z UPSVaR pre mzdy pracovnikov z projektu NFP, takisto tito sumu ovplyviuje vyska
mzdy pracovnika NFP, ide v8ak o pracovnikov, ktori nie su znevyhodneny alebo zranitelny,

e Uvery — uver, ktorym bola vyplatena autoploSina,

e vklady vlastnika — zakladné imanie, p6zi¢ky, dary vlastnika,

e iné penazné prijmy — prijmy z predaja dlhodobého majetku a pod.

Vydavky podniku tvoria:

e mzdy — su tu zaratané v3etky naklady spojené so mzdami — odvody, dane, stravné, odmeny,

e prevadzkové naklady — naklady spojené s fungovanim podniku — phm, Udrzba zariadeni a
vozidiel, kancelarske potreby, rézne poplatky a pod.,

e naklady na opravy a udrzbu mesta — su naklady, ktoré su spojené s udrzbou mesta, najviac s
mestskymi budovami —revizie vyhradenych technickych zariadeni budov, opravy, udrzba budov
a pod., tieto ndklady su planované v ramci rozpoctu mesta,

e DPH — dan z pridanej hodnoty,

e dane - iné dane, napr. cestna dan,

e vratky mestu — z kaZdej predfaktury pokial bola va&Sia ako suma za vykonané sluzby je
potrebné formou vratky vratit rozdielnu sumu,

e investi¢né naklady — investicie do majetku podniku,

e Uvery splatky.

VSetky naklady mozno povaZzovat za fixné. Pre rok 2022 boli naplanované aj investi¢né naklady kupou
autoploSiny a valnika, ktoré su povinnymi podmienkami NFP. Z analyzy pefiaznych tokov podniku pri
aktualnej situacii mozno odhadnut, Ze podnik sa dostane do zaporného zostatku hotovosti v oktébri
(kedy bude potrebné zaplatit za objednany valnik), ktory bude trvat do konca roka, €o indikuje Ze podnik
nebude schopny splacat svoje zavazky v€as. Ak by sa neprijali Ziadne opatrenia podnik nebude
schopny od maja roku 2023, kedy skonci projekt NFP a pravidelné dotacie, dlhodobo splacat svoje
zavazky a smeroval by k bankrotu. Jedinou moznostou ako sa vyhnut bankrotu je investovat financné
prostriedky na nakup valnika a na rezervu aby bolo mozné vykonat zmeny k zlepSeniu podmienok pre

-42 -



zvySenie predaja sluzieb pre inych zakaznikov, Cize zvolit’ stratégiu rastu trzieb resp. prijmov v
akejkolvek forme. Pri aktualnej situacii nie je mozné sa snaZzit znizovat naklady, kedze vSetky naklady
povazujeme za fixné, navyse je treba mysliet aj na aktualnu inflaciu a zvySovanie cien. Jedinou cestou
by bolo znizenie nakladov na mzdy, €ize prepustenie niekolkych pracovnikov, ktory nie st fixovany na
dotacie z UPSVaR, ale to si vyZaduje dodatoéné okamzité naklady spojené s odstupnym, pri zniZeni
poctu pracovnikov o troch by to predstavovalo sumu priblizne 6 000 €, ¢o je vzhfadom na situaciu vysoky
naklad. V nasledujucej Casti bola spracovana analyza scenarov z optimistického, pesimistického a
realistického pohladu. Nasledne boli navrhnuté opatrenia (stratégie) pre kazdy scenar:

Optimisticky scenar: Aby podnik dosiahol zisk je potrebné zvySit rozpoCet min. o 14% a prijem
z predaja sluzieb inym zakaznikom min. o 125% pri zachovani doterajSich nakladov. Musi sa vSak
sledovat vyvoj cien na trhu a podfa toho analyzovat naklady pre buduci rok. Z analyza pefiazného toku
po zavedeni opatreni vyplyva, Ze podnik sa v roku 2023 vyhne bankrotu a dosiahne aspofi minimalny
zisk. Navrhované opatrenia pre optimisticky scenar:

e vlastnik poskytne sumu, ktora bola vratena spolu s rezervou pre opatrenia na zmeny, ktoré
zleps$ia podmienky pre zvy$enie predaja sluzieb inym zakaznikom, celkovo by iSlo o 57 000 € -
napr. zvySenim zakladného imania, poskytnutim dotacie, darom, predajom pozemku,

e podnik prijme opatrenia pre zvySenie predaja sluzieb inym zadkaznikom — napr. nakup novych
zariadeni, ziskanie kvalifikovanych pracovnikov, zlep$enie marketingu,

e pre rok 2023 podnik nastavi cennik pre udrzbu mesta s vy$Simi cenami atym aj vysSSim
rozpoctom.

Realisticky scenar: Z analyza pefiazného toku po zavedeni opatreni vyplyva, Ze podnik sa v roku 2023
vyhne bankrotu, ale hrozi, ze jeho hospodarsky vysledok bude strata, €o by uz bola tretia strata po sebe
od zadiatku fungovania podniku, to by nepdsobilo pozitivhe pred mestskym zastupitelstvom a obéanmi
mesta. Navrhované opatrenia pre realisticky scenar:

e vlastnik poskytne sumu, ktorou sa zaplati valnik — ako pri optimistickom scenari napr. zvySenim
zakladného imania, poskytnutim dotacie, darom, predajom pozemku,

e podnik prijme opatrenia pre optimalizaciu ludskych zdrojov po maji v roku 2023 kedy skongi
NFP — zniZi ndklady na mzdy prepustenim aspori 3 zamestnancov, ktorym kon&i zmluva v marci
2023 aby sa vyhli plateniu odstupného. Tym, ale pride o kvalifikovanych pracovnikov
v administrative a obsluhy nakladnych vozidiel, preto musi prijat opatrenia na pokrytie tychto
Cinnosti,

e podnik prijme opatrenia na zvySenie prijmu z predaja sluzieb inym zakaznikom, ale pri
minimalnych nakladoch a bez ponukania novych sluzieb — napr. neustdle oslovovanie
potencialnych zakaznikov,

e pre rok 2023 podnik nastavi cennik pre udrzbu mesta s vy$Simi cenami atym aj vySSim
rozpoctom min. 0 6%,

e podnik sluzieb bude hladat d'alSie dota&né projekty pre RSP.

Pesimisticky scenar: Z analyza penazného toku po zavedeni opatreni vyplyva, Zze podnik sa v roku
2023 vyhne bankrotu, ale hrozi, Ze jeho hospodarsky vysledok bude vyrazna strata, €o by uz bola tretia
strata po sebe od zadiatku fungovania podniku, podnik by tak musel zvazit prijatie opatreni pre
dosiahnutie zisku v roku 2024. Navrhované opatrenia pre pesimisticky scenar:
e vlastnik neposkytne Ziadnu sumu, podnik bude musiet prijat opatrenia aby zaplatil valnik —
obstara valnik na lizing, to si bude ale vyzadovat schvalenie od banky, ktora poskytla tuver
v ramci projektu NFP, kde jednou z podmienok bolo preinvestovat vlastné finan&né prostriedky,
e podnik optimalizuje naklady v roku 2023 — znizi ndklady na mzdy prepustenim aspon 3
zamestnancov, ktorym konc&i zmluva v marci 2023 aby sa vyhli plateniu odstupného. Tym, ale
pride o kvalifikovanych pracovnikov v administrative a obsluhy nakladnych vozidiel, preto musi
prijat opatrenia na pokrytie tychto €innosti,
e podnik si stanovy rovnaky ciel pre prijmy z predaja sluzieb inym zakaznikom ako v roku 2022,
zachovanim si svojich aktualnych zékaznikov a hfadanim novych pri minimalnych nakladoch,
e pre rok 2023 podnik nastavi cennik pre udrzbu mesta s vy3Simi cenami atym aj vySSim
rozpoctom min. 0 4%.
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Efektivita vykonavania udrzby mesta sa neprejavuje znizenim rozpoltom mesta pre udrzbu,
ale v zlepSeni vykonavania ¢innosti a vykonavanim vacsSieho mnozstva réznych &innosti pre mesto.
Finan¢na vykonnost podniku zavisi od toho, ktory scenar si podnik vyberie a aku dlhodobu stratégiu
zvoli. V aktualnej situacii je mozné navrhnut nasledovné stratégie podniku pre dlhodoby rozvoj:
e podnik, ktory bude fungovat ako doteraz a hlavnou naplfiou bude udrzba mesta,
e podnik, ktorého hlavnou naplfiou bude udrzba mesta, ale novymi zariadeniami bude schopny
tieto sluzby ponukat’ aj inym zakaznikom so ziskom,
e podnik, ktory zavedie novy druh poskytovania sluzby alebo viacerych sluzieb, ktoré budu
ziskove.

3.2 Realizacia opatreni s ohl'adom na dlhodoby rozvoj podniku

NajtazsSim krokom bude ziskanie suhlasu vlastnikov pre zvoleny scenar, pretoze pokial chce aby sa
podnik nedostal do nezvladnutelnej krizy, ktorej désledkom bude bankrot, musi investovat dalSie
financie, ktoré ale pochadzaju z verejnych zdrojov a teda bude potrebny suhlas aj mestského
zastupitelstva. Vedenie podniku musi jednotlivé opatrenia naplanovat a riadit' rizika spojené s nimi.
Délezité je tiez aby tieto opatrenia monitoroval spolo¢ne s &innostami, ktoré vykonava, najlepSim
spbsobom ako monitorovat svoje ¢innosti a opatrenia je stanovenie kfu€¢ovych ukazovatefov vykonnosti
(KPI):
o KPI pre opatrenia, ktoré je mozné pouzit su:

o dodrziavanie terminov jednotlivych uloh opatreni,

o ucinnost jednotlivych opatreni, tzn. &i opatrenia plnia svoje ciele,

o miera rizik spojenych s realizaciou opatreni, pripadne identifikovanie novych rizik.

e KPI pre Cinnosti podniku mézu byt:
o sledovanie pefaznych tokov a dosahovanie jeho cielov,
o prijem z predaja sluzieb pre inych zakaznikov,
o miera plnenia tyzdennych planov Cinnosti,
o miera vyuZzitelnosti zariadeni,
o efektivnost prevadzkovych nakladov.

Podnik sa nachadza v prostredi, ktoré ovplyviiuje mnozstvo vplyvov, kde situaciu nie je presne
predvidat, preto je potrebné pravidelne sledovat priebeh jednotlivych opatreni, vhodnym nastrojom je
vytvorenie akéného planu. Status a priebeh opatreni pre zvladnutie krizy by sa mal komunikovat
s vlastnikom (aj mestské zastupitelstvo), poradnym vyborom RSP a zastupcami zamestnancov,
aby poznali aktualnu situaciu realizacie opatreni a v pripade nutnosti navrhnut nové opatrenia.

ZAVER

Podnik sluzieb nespravnymi rozhodnutiami manazmentu a s tym spojenymi problémami s pefiaznym
tokom sa velmi rychlo dostal do finanénej krizy. Hlavnymi pri¢inami boli, Ze podnik nebol dostato¢ne
financovany pri jeho zaciatku, z&kladné imanie bolo nepefiazné, neratalo sa s ndkladmi na rozbeh
podniku a hlavnou pri¢inou bolo nastavenie financovania formou dotacii z mesta ¢o malo za nasledok
vratenie dotacii z UPSVaR. V ramci spracovanej $tadie boli navrhnuté scenare a opatrenia, ktoré by
pomohli zabraneniu bankrotu. NajvyhodnejSie rieSenie je pre manazérov akceptovat opatrenia
optimistického resp. realistického scenara, ktoré prinesu vyrazne zlepSenie pefiaznych tokov a zisk
v buducnosti. V pripade pesimistického scenara sa podnik sice odvrati od bankrotu, ale nenaplini jeho
pbdvodnu stratégiu a bude vo vyraznej hospodarskej strate. Do Uvahy pripada aj pripravit scenar
kombinaciou uvedenych opatreni. Ak podnik ale neprijme Ziadne z uvedenych opatreni a nadalej bude
vykonavat svoje Cinnosti s aktualnym statusom, je isté ze v roku 2023 mu hrozi bankrot. Vysledky
pripadovej Studie v konkrétnom podniku sluzieb poukazuju na potrebu venovat pozornost prevencii
podniku formou manazmentu rizik. Prostrednictvom manazmentu rizik méze vedenie podniku poznat
kfucove rizika, ktoré ohrozuju naplnenie hlavnych cielov a navrhovat opatrenie na ich znizenie. Délezity
je aj postoj a pristup zodpovednych manazérov k rizikam a celkovej prevencie v podniku. Ako zo Studie
vyplyva vhodnou metddou je analyza scenarov, pomocou ktorej sa podnik dokaze zamysliet na budicim
vyvojom podniku, moznymi finanénymi désledkami a uz teraz méze urobit' prislusné opatrenia, aby
zabranil podnikovej krize, resp. bankrotu. Efektivna aplikacia manazmentu rizik méze pomoct lepSie sa
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pripravit na dalSie strategické hrozby a negativne udalosti ovplyviiujucimi prevadzku a hospodarenie
podnikov. Autori prispevku veria, Ze najdu pochopenie u zodpovednych manazérov nielen na Slovensku
ale aj v ostatnych krajinach sveta, zaoberat sa manazmentom rizik za u¢elom zvySenia prevencie
podnikovych kriz. Spracované vysledky Studie su prinosom hlavne pre manazérov podnikov,
manazérov rizik, akademikov, atd. nielen v podnikatelskom, ale aj vo verejnom sektore na Slovensku a
Vo svete.
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