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MANAZMENT PODNIKOV — STAV PO KRiZE!

Abstract: The paper deals with the impact of economic crisis and with ways-
out in management of companies. It describes the post-crisis development in some
sectors of the Slovak economy and analyzes the process of consolidation of selected
companies. In particular, the paper emphasizes the use of such anti-crisis measures
as the dismissal of employees, investment and innovation processes and cost savings.
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Uvod

V rokoch 2008 az 2009 zasiahla hospodarska a finan¢na kriza va¢sinu vyrobnych
odvetvi, ako aj mnohé ¢innosti v sluzbach a jej prejavy vzhl'adom na globalizaciu
mali temer celosvetovy rozsah. Najviac bol postihnuty strojarsky a chemicky prie-
mysel, vyroba dopravnych prostriedkov, vyroba kovov a stavebnictvo.

Kriza, ktord sa zacala vo finan¢nych institiciach v USA, mala Siroky dosah
a manazmenty podnikov pracne hl'adali nastroje a konanie, ako mu celit’. Typickym
prejavom krizy bol pokles odbytu produkcie, zniZzovanie ziskov, nevyuzivanie vy-
robnych kapacit, predlZzovanie lehoty uhrady faktir odberatelov, tazsi pristup
k tiverom a d’alSie.

Do rieSenia krizy sa zapajali aj vlady jednotlivych krajin, ktoré prijimali r6zne
opatrenia na zmiernenie jej dosahu — od podpory verejnych zakaziek cez bezprik-
ladné sanovanie krachujtcich finan¢nych institiucii a medzinarodnych vyrobnych
korporacii az po stimulovanie domaceho dopytu ,,Srotovnym® pre automobilovy ¢i
elektrotechnicky priemysel.

Krizova situdcia priniesla nové vyzvy pre manazment podnikov. Mnohé tradi¢né
rieSenia krizovych priznakov, ktoré sa predtym dali operativne vyriesit, boli zrazu
nepouzitelné, pretoze krizové javy boli nahle a necakané a podniky vécsinou nemali
vytvorené rezervy na prekonanie ich dosledkov.

! Prispevok je parcialnym vysledkom rieSenia grantového projektu VEGA €. 1/0466/11 ,Krizovy manaZzment pod-
niku*.
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Ciel'om nasho prispevku je analyzovat’, ako podniky na Slovensku zvladli dos-
ledky krizy, zhodnotit’ niektoré prijimané opatrenia a ich Gispesnost’ a vyvodit’ Ciast-
kové zavery pre d’al$i rozvoj krizového manazmentu a manazmentu rizika v podni-
koch.

Metodika a material

Analyzu zakladame na baze dostupnych sekundarnych i primarnych Statistickych
udajov o slovenskom narodnom hospodarstve a podnikovej sfére. K sekundarnym
informaciam patria najmi udaje SU SR a jeho odvetvové databaza. Dalej vyuZzivame
podnikovu databazu ¢asopisu Trend, najmi jeho publikované hodnotenie podnikov
v Trend top 2010 a 2011.

Na medzinarodné komparacie vyuzivame udajovi zakladiiu Eurostatu a udaje
EC v dotknutom obdobi.

Na identifikaciu konania manazmentu slovenskych podnikov v obdobi krizy vy-
uzivame ako primarne udaje databazu vytvorenu na Katedre manazmentu Ekono-
mickej univerzity v Bratislave pri rieSeni vyskumnych projektov a dizerta¢nych prac.

Prejavy krizy vo vyrobnych odvetviach SR

Slovensku ekonomiku prekvapila kriza v etape najvacsieho rozkvetu. V predkri-
zovom obdobi hruby domaci produkt uspesne rastol a dosiahol v readlnom vyjadreni
HDP na obyvatel'a dve tretiny priemeru EU-15. Za rok 2009 viak bol uz vy&isleny
pokles HDP oproti rovnakému obdobiu predchadzajtiiceho roka o 5,8 %.

Tabulka ¢. 1 ilustruje vysledky slovenskej ekonomiky v poslednych rokoch.
Udaje do roku 2008 nazna&uju sluiny medziroény & objemovy rast temer vietkych
ukazovatelov. Vyrazny pokles vykonnosti ekonomiky prichddza v roku 2008
a potom v roku 2009. V rokoch 2010 az 2011 dochadza ku konsolidacii narodnej
ekonomiky, ale nie vo vSetkych odvetviach. Stavebnictvo sa ani v tomto obdobi ne-
zotavilo a zatazou krajiny zostava stale vysoky rast nezamestnanosti. Priemyselna
vyroba sa vratila k pozitivnemu rastu. Prekvapenim zostava rychly rast priemernych
miezd. Udaje v percentach pri niektorych ukazovateloch vyjadruju zmenu oproti
skuto¢nosti predchadzajiceho roka.

293
EKONOMICKE ROZHIADY / ECONOMIC REVIEW ROCNIK 41., 3/2012




EKONOMICKE ROZHLADY / ECONOMIC REVIEW

ROCNIK 41., 3/2012

Vyvoj vybranych ukazovatelov narodného hospodarstva SR e
Ukazovatel mj. | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 2009 2010 | 2011
Prirastok HDP, s. c. % 6,6 8,5 10,4 6,2 -58 5,4 5,0
Priemyselna % 32 10,0 12,8 5,1 - 18,0 19,21 10,2
produkcia
Stavebna produkcia % 14,7 14,9 5,7 12,0 -11,3 -4,6 -1,8
Z0O - vyvoz, mld. € 32,9 40,9 47,2 49,5 38,5 48,3 47,5
Hrubd mesa¢na mzda| € 573,4| 622,77| 668,7| 7349 7445 785 811
Miera % 11,4 9.4 8,0 9,6 12,1 13,5| 14,4
nezamestnanosti

Prameii: http://portal.statistics.sk, 5. 4. 2012. Konverzny kurz 1 € = 30,126 Sk.

Hospodarska kriza postihla vyrobné odvetvia rdznou mierou. Najviac boli pos-
tihnuté odvetvia, ktorych rozvoj vyzZaduje dlhodobejsie investovanie, ako su staveb-
nictvo, automobilovy priemysel a odvetvia vyrabajice investi¢né statky (energetika).
Tab. ¢. 2 ilustruje indexy medziro¢ného vyvoja vo vybranych odvetviach priemyslu.

Index trzieb a vykonov priemyselnej produkcie vybranych odvetvi

Odvetvie priemyslu 2008 2009 2010 2011

Vyroba chemikalii 100 83,5 115,5 112,6
Vyroba kovov 100 69,3 124,0 106,0
Vyroba strojov 100 65,9 133,3 118,4
Doprav. prostriedky 100 74,4 138,3 126,5
Vyroba potravin 100 86,7 105,9 107,1
Farmac. vyrobky 100 96,8 119,1 92,8
Vyroba pocitacov 100 102,1 117,9 90,2
Elektrina, plyn 100 93,5 111,8 108,4
Stavebnictvo 100 88,7 95,4 98,2
Priemysel spolu 100 82,0 119,2 110,2

Pramei: http://portal.statistics.sk, 5. 4. 2012.

Tab. ¢. 2

Stavebnictvo sa ani v roku 2011 nedostalo na uroven vykonov pred krizou. Na
druhej strane sa do tazkosti dostdva vyroba farmaceutickych vyrobkov a pocitacov.
Pri¢inou tazkosti farmaceutického priemyslu méze byt nejasnd liekova politika
vlady a strategické zamery vyrobcov lie¢iv, vyroba pocita¢ov a IT naraZa na silna
konkurenciu vyrobcov z Ciny.
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Krizu najrychlejsie prekonali vyrobcovia strojov, dopravnych prostriedkov, che-
micky priemysel a vyroba potravin.

V obrazku €. 1 ilustrujeme graficky medziro¢né indexy vykonov vybranych od-
vetvi narodnej ekonomiky SR v obdobi rokov 2008 — 2011. Rast v roku 2010 bol
najvyssi, pravda, vzhl'adom na velky pokles vykonov v roku 2008, v d’alSom roku
uz dochadza k zmierfiovaniu rastu.

Obr. ¢. 1
Medziro¢né indexy vyvoja vybranych odvetvi v SR

Prameii: tab. ¢. 2.

Prejavy krizového vyvoja zaznamenalo aj zoskupenie krajin EU. Pritom dosah
krizy v krajinach EU-27 ¢i eurozony a SR bol odlisny. Dosah krizy na hlavné odvet-
via ¢innosti ilustruje tabul’ka ¢. 3.

Tab. ¢. 3
Medziro¢né indexy zmeny vykonov v priemysle, obchode a sluzbach v EUv %
Region 2008 2009 2010 2011
EU-27 2,5 -17,4 10,6 9,1
Euro-zéna 1,5 —18,3 10,1 8,9
SR 2,9 —24,0 20,3 14,6

Prameii: Eurostat, EC, 4. 4. 2012.

Krajiny EU-27 vykazali v krizovom roku 2009 najmensi pokles, zatial' ¢o SR
najvacsi. Rychlostou zotavenia v rokoch 2010 a 2011 vSak SR prijemne prekvapila
a prevysila aj EU-27 i krajiny eurozény.

V tab. €. 4 na uz Ciasto¢ne historickych udajoch ilustrujeme dosah krizy v nie-
ktorych vyrobnych odvetviach EU. Pokles produkcie uvedenych odvetvi korespon-
duje s vyuzitim vyrobnych kapacit. Rast produktivity prace v tabul’ke je za obdobie
rokov 1995 —2005. Najmensi dosah krizy bol v tnii v potravinarskom priemysle, aj
ked sa zaznamenal silny pokles vyuzitia kapacit.
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] Tab. ¢. 4
Prejavy krizy v ekonomike EU

Odvetvie Vyuzitie kapacit — % Rast produktivity Pokles produkcie

prace v % pocas krizy v %
Potraviny 74,4 1,5 -23
Textil 66,5 2,7 -24.8
Strojarstvo 68,0 2,6 -30,0
Dopravné vozidla 62,2 32 -35,0
Drevarenstvo 70,9 3,2 -20,6

Prameii: European Economy, 11/2009, Commission services, upravené.
Opatrenia podnikov na rieSenie krizy

E. Antusak (2009) povazuje krizovy manazment za manazment v podmienkach
krizovych zmien. E. Kislingerova (2010) vo svojej praci konstatuje, Ze z teoretické-
ho hladiska moZno optimalnu reakciu podniku na krizovl situaciu popisat’ ako
zasadné prisposobenie sa situacii a okamzitll zmenu predtym prijatej stratégie na
elementarnu zasadu ,,prezitia“.

Reakcia podnikového manazmentu na krizové javy v podnikovej praxi je vSak
poznamenana tym, ¢i predstavitelia podnikov prijimajua tieto prejavy ako vysledok
nahodnej a teda kratkodobej situacie, alebo si uvedomuju aj moznosti dlhsieho pre-
trvavania doésledkov a st na ne pripraveni vypracovanymi zasadami krizového ma-
nazmentu, manazmentom rizika ¢i krizovym planom.

Dolezité je, ako rychlo podnikovi manazéri identifikuju prejavy krizy a ktoré
z nich vysielaja naliehavé signaly na potrebné zmeny. K naj¢astej$im prejavom krizy
patria:

— pokles odbytu a depresia trhov, ktoré mézu mat’ réznu intenzitu. Prejavuje sa
to v strate zakaznikov, v znizovani objednavok, v orientacii zakaznikov na lacnejsie
produkty a pod.,

— tlak na pokles odbytovych cien v zaujme udrZania si tradicnych odberatel'ov
a uchranenie si trhového priestoru pred konkurenciou,

— zdrazenie cudzich zdrojov a obmedzovanie pristupu k uverom, tlakom na zvy-
Senie zabezpeky ¢i terminov splacania,

— znizovanie platobnej moralky odberatel'ov, rast insolventnosti a zhorSovanie
toku hotovosti podniku s dosahom na splacanie zaviazkov,

— vypadok zmluvne zabezpecenych dodavok vzhl'adom na dosledky krizy v do-
davatel'skych podnikoch,

— rast cien vstupov, najmi energetickych zdrojov, alebo ohrozenie stability do-
davok, ohrozenie ¢innosti ¢i zanik partnerskych podnikov, o méze vazne ohrozit
¢innost’ podniku a jeho postavenie na trhu.
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Teoretické zdroje uvadzaju, Ze v€asna identifikacia krizovych javov a ich zhod-
notenie je vychodiskom pre vypracovanie stratégie elimindcie neziaducich dosled-
kov na podnik, ¢o by mala byt hlavna tiloha manazérov. Do uvahy prichadzaju také
aktivity, ako je vypracovanie scenarov ziaduceho vyvoja €i krizovych planov, ak
ich podnik predtym nemal, alebo vyuzivanie nastrojov manazmentu rizika. Takato
priprava reakcie podniku na krizu méze zabranit' neziaducim dosledkom.

Podl’a prieskumov konzultacnej firmy Pricewaterhouse Coopers, v ktorom oslo-
vila stovky top manazérov firiem po celom svete, najcastejSimi reakciami manazé-
rov na prejavy krizy boli opatrenia uvadzané v tabulke ¢. 5.

Tab. ¢. 5
NajcastejSie prijimané oblasti protikrizovych opatreni v % odpovedi

Opatrenie % odpovedi
Zavadzat redukciu nékladov 69
Vstlpit’ do novych strategickych aliancii a JV 46
Outsourcovat biznis procesy a funkcie 34
Dokon¢it’ cezhrani¢né akvizicie 30
Zbavit’ sa niektorych ¢innosti, odist’ z trhov 17
Insourcovat’ uz odélenené procesy 17
Ukoncit’ existujuce aliancie a JV 14

Pramein: Trend, 13. 5. 2010.

Opytovani manazéri mali moZnost’ vol'by viacerych opatreni, ale jednoznacne
najcastejsie prijimanym opatrenim bola redukcia nakladov.

K dal$im ¢astym protikrizovym opatreniam patrili:

— zastavenie vydavkov na reklamu,

— zastavenie ¢i obmedzenie vydavkov na personalnu politiku a vzdelavanie, hoci
zvySovanie kvalifikdcie personalu moze podl'a niektorych analyz prispiet’ ku konso-
lidacii podniku,

— prepustanie pracovnikov, nie vSak kIi¢ovych, skor pomocnych a s nizSou
kvalifikaciou,

— rokovanie s odbormi o znizenie benefitov ¢i platov,

— obmedzenie investicii, hoci v niektorych pripadoch prave investicie mézu
viest’ k znizeniu nakladov, o Com sved¢i investicia Volkswagenu do malého vozidla
UP v case krizy.

Pri prekonavani krizy niektori autori odporucaju aj strategické riesenia [9]:

— Podnikova stratégia zvratu spociva v znizovani vyrobnych nakladov, zmenso-
vani rozsahu vyroby a vo zvySovani efektivnosti. Pouziva sa, ked st priciny krizy
kratkodobé.
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— Podnikova stratégia redukcie, ked’ sa podnik orientuje na najvynosnejsie,
kmenové podnikanie a deinvestuje menej vyznamné oblasti s niz§im dosahovanym
ziskom.

— Stratégia reStrukturalizacie portfolia, ked st nielen deinvestované nevynosné
oblasti, ale tieto procesy st sprevadzané novymi akviziciami.

Kriza v podnikoch na Slovensku

Statistické udaje potvrdzuju, Ze uspedné spolo¢nosti reagujii na krizu proaktivne,
nesnazia sa len reagovat’ na zmeny na trhu a v podnikatel’skom prostredi, ale usiluju
sa o ovplyvnenie trhu a uplatnenie svojej konkurenénej vyhody, napriklad schop-
nost’ou prichadzat’ s inovovanymi rieSeniami v oblasti produktov, alebo organizacie,
iné posiliiuju investiéné procesy. Daliie podniky uprednostiiuji Gtlm aktivit a uvol-
flovanie svojich pracovnikov.

V oblasti manazmentu jednym zo vSeobecne uplatiiovanych opatreni manazérov
je skracovanie horizontov planov, ¢o je odpoved’ou na turbulentny vyvoj a neistoty
trhov.

Ked'Ze primarne prejavy krizy mozno pozorovat v poklese odbytu, trzieb a v stra-
te zakaznikov, treba realne planovat’ odbyt a od jeho vyhl'adu (neustale spresiiova-
n¢ho) odvijat’ aj nakup materialovych potrieb vyroby, ktory predstavuje vyznamnu
sucCast’ variabilnych nakladov. Niektori autori uvadzaju, ze v Case krizy by sa mal
forecast predaja sice odvijat od dizky vyrobného cyklu, ale nemal by prekro&it
6 mesiacov [6].

Vo vyskume realizovanom na Katedre manazmentu Ekonomickej univerzity
v Bratislave v roku 2011 — 2012 sa overovali pristupy manazérov k ipravam planov.
Je zaujimavé, Ze najviac anketovanych podnikov preukazalo, Ze pocas krizy vobec
nepristupili k zmene ¢i tiprave planov. Len mensia ¢ast’ podnikov povazovala za pot-
rebné upravit’ uritym spésobom svoj biznis plan, ¢i plany vobec prepracovat’, alebo
zmenit’ podnikatel'sky model planom B.

Tab.¢. 6
Modifikacie planov v ¢ase krizy

Ukazovatel Pocet podnikov Podiel podnikov v %
Plany sa nemenili 205 64,3
Menil sa casovy horizont planov 24 7,5
Podnik upustil od planov 37 11,6
Plany boli pravidelne aktualizované 53 16,6
Spolu 319 100,0

Pramen: [2].
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Vysledky tohto prieskumu nazna¢uji zna¢nu pasivitu vel'kého poétu podniko-
vych manazérov pokial’ ide o uplatnenie proaktivneho pristupu k rieSeniu dosledkov
krizy v oblasti planovania.

Reakciu slovenskych podnikov na krizové javy posudime s vyuzitim niektorych
udajov databazy ¢asopisu Trend Top 2010 a 2011 o najvécsich nefinanénych podni-
koch, ktoré s usporiadané podl'a vysky trzieb v roku 2010. Uvadzané spolo¢nosti
predstavuju vlajkové lode slovenskej ekonomiky.

Tab. €. 7
Kriza a ekonomika najvicsich nefinanénych podnikov v SR
Spolocnost’ Trzby v mil. € Pocet pracovnikov | Investicie / Trzby
%
2010 2009 2008 2010 2009 2010 2009
Volkswagen, a. s. 4039 2944 5157 7 000 6 500 43 6,7
Slovnaft, a. s. 3496 2735 3913 3683 3716 3,9 3,7
Samsung elektr. 3247 3168 3392 2 409 3190 1,7 1,2
SPP, a. s. 2 668 2531 3131 1397 5146 8,2 8,1
KIA motors, s. 1. 0. 2 889 1 685 2143 2 889 2735 5,7 33
US Steel Kosice 2468 1734 2838 11126 | 13669 42 5,7
Slovenské elektr. 2181 2 049 1 964 5699 5993 28,3 13,2
PCSs. 1. 0., Trnava 1654 1854 1 668 5230 3149 1,7 2,9

Prameii: Trend TOP 2010, 2011, november 2010, 2011, vlastna Gprava.

Pri najvécsich nefinancnych podnikoch v SR boli krizou v roku 2009 postihnuté
v ukazovateli trzieb vSetky uvadzané spolocnosti s vynimkou Slovenskych elektrar-
ni a PCS, s. . 0., ktorym trzby vzrastli. Posledny menovany podnik pocitil pokles
trzieb az v roku 2010.

Ako najcastejsie protikrizové opatrenie realizovali uvedené spolocnosti eSte aj
v roku 2010 znizovanie poctu pracovnikov. Vynimkou vsak boli vyrobcovia auto-
mobilov, ktori v roku 2010 uz zvysovali svoje stavy personalu.

Vyvoj trzieb a poctu pracovnikov v hodnotenom obdobi ilustruju obrazky ¢. 2
ac. 3.
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Obr. €. 2
Vyvoj trzieb spolo¢nosti v obdobi 2008 — 2010

H2010

m 2009

Prameii: tab. ¢. 7.

Obr. ¢.3
Vyvoj stavov pracovnikov spolo¢nosti v obdobi 2009 — 2010

6000 A

5000

4000

3 000
H Trzby v mil. € 2010

2 000 .
B TrZby v mil. € 2009

1000 ® Triby v mil. € 2008

Prameii: tab. ¢. 7.
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Pre najvicsie slovenské podniky v pokrizovom obdobi je d’alej priznaéné, Ze
Slovenské elektrarne a vSetky automobilky.

Prikladom moZe byt automobilka Volkswagen, ktora na kapitalové vydavky roc-
ne bude davat’ 4 az 6 % z ro¢nych trzieb, ¢o je o polovicu viac, ako dava konku-
rencia. Firma zavadza jednotnu platformu pre svoje modely, ktorda s vyuzitim
stavebnicového systému ma znizit’ vyrobné naklady o pitinu a skratit’ ¢as na vyrobu
jedného automobilu o tretinu (Trend 16. 12. 2010). V roku 2011 uz prichadza na trh
s novym automobilom VW UP so Standardom malych vozidiel, ktory vyvinula
v rokoch krizy.

Trend Top 200 uvadza kazdoroéne poradie 200 najvacsich nefinan¢nych spoloc-
nosti zoradenych podl'a vysky trzieb. V d’alSej tabul'ke uvadzame prehl’ad pozitiv-
neho ¢i negativneho vyvoja trzieb podnikov v rokoch 2009 a 2010, ktoré sme
roztriedili do $tyroch skupin s rovnakym poctom 50 podnikov.

Tab. ¢. 8
Vyvoj trzieb v skupinach podnikov v rokoch 2009 a 2010 v poétoch podnikov

Skupina Vyvoj trzieb 2010 / 2009 Vyvoj trzieb 2009 / 2008
podnikov Rast trzieb Pokles trzieb Rast trzieb Pokles trzieb
1-50 35 15 13 37
51-100 33 17 7 43
101 - 150 43 7 13 37
151 -200 38 12 13 37
Spolu 149 51 46 154

Prameii: Trend Top 200, november 2010, 2011, vlastné prepocty.

Rok 2009 bol najviac poznamenany krizou a z celkového poctu 200 podnikov
len 23 % sa podarilo zvysit trzby oproti predchadzajucemu roku. Ostatné podniky
skupine, kde len 14 % podnikom sa podarilo zvysit’ svoje trzby.

V roku 2010 sa situdcia zna¢ne zmenila, rast trzieb zaznamenalo az 75 % pod-
nikov, pricom najvyraznejsi podiel podnikov s rastom trzieb nachddzame v tretej
skupine, ktory predstavoval az 86 % podnikov.

NajvyraznejSim opatrenim, s ktorym sa podniky vyrovnavali v suvislosti s krizou,
bolo uvolfiovanie pracovnikov. Trend Top 200 vo svojich analyzach publikoval
v oboch hodnotenych rokoch 2009 — 2010 aj podniky s najva¢sim ubytkom poctu
zamestnancov. Zoznam obsahoval 30 podnikov v roku 2009 a 50 podnikov v roku
2010.

Podniky sme triedili podl’a po¢tu uvolnenych zamestnancov do skupin a vypoci-
tali niektoré ukazovatele.
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Podniky s najviésim ibytkom poctu zamestnancov v roku 2009 e

Interval Pocet Ubytok Priemerny Trzby, Trzby na Prevaha
ubytku podnikov | pracovnikov | stav priemer na | pracovnika Zisk /

zamestnancov priemer pracovnikov | podnik, v tis. € Strata

tis. €

1000 — 1500 4 1304 3787 | 1919000 506,0 | Strata
501 — 1000 5 735 4471 414 000 92,6 Zisk
301 -500 10 429 4086 193 000 47,2 | Strata
201 -300 8 238 3272 565 000 172,7 Zisk
101 —200 3 182 1154 181 000 156,8 Zisk

Prameii: Trend Top 200, november 2010, vlastné prepodty.

Najviacsi absolutny i relativny ubytok pracovnikov zaznamenali velké podniky
s vysokym poctom pracovnikov a s vysokou produktivitou prace vyjadrenou v prie-
mernych trzbach na pracovnika, patriace do prvej skupiny. V tejto skupine podnikov
prevazovala strata vo vysledku hospodarenia.

Strata prevazila aj v tretej najpocetnejsej skupine podnikov, ktoré udrzovali vyso-
ké stavy pracovnikov a uvolnili z nich viac ako 10 %. Tieto podniky ale s pracovali
s nizSou produktivitou prace a v uvolneni pracovnikov nachadzali skor znizenie nak-
ladov ako vychodisko z krizy.

Posledné dve skupiny podnikov pri dost’ vysokom stave zamestnancov uvolnili
len mensie poCty a v roku 2009 dokazali hospodarit’ so ziskom.

V roku 2010 bolo v stibore podnikov s najvac¢sim ubytkom pracovnikov regis-
trovanych len 25 podnikov, ktoré sme podl'a vysky ubytku pracovnikov zatriedili do
Styroch skupin s piatimi podnikmi v kazdej. Prehl'ad tychto podnikov je v tab. €. 10.

Tab. ¢. 10
Podniky s najviésim ibytkom poétu zamestnancov v roku 2010
Interval Pocet Ubytok Priemerny Trzby, Trzby na Prevaha
ubytku podnikov | pracovnikov | stav priemer na | pracovnika Zisk /
zamestnancov priemer pracovnikov | podnik, v tis. € Strata
tis. €
700 — 400 5 524 6 028 833219 138,2 Strata
399 — 294 5 327 8184 668 517 81,7 Zisk
293 - 180 5 222 3209 572 631 178,8 Zisk
179 -113 5 146 1058 122 472 115,7 Zisk
112-63 5 83 1 698 226 048 133,2 Zisk

Prameii: Trend Top 200, november 2011, vlastné prepocty.
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Obr. ¢. 4
Zmeny stavov pracovnikov v po¢toch podnikov v rokoch 2009 — 2011
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Prameii: [2], upravené.

V porovnani s predchadzajicim obdobim vicSina podnikov s uvolnovanim
pracovnikov uz hospodarila so ziskom a pocty uvolnovanych zamestnancov
v jednotlivych skupindch si mensie. V prvej a druhej skupine podnikov dosiahnuté
priemery ovplyviiuju jednotlivé podniky s vysokym poctom zamestnancov (napr.
US Steel, Slovenska posta a i.). MenSie rozdiely medzi skupinami su aj v priemerne;j
produktivite prace v skupinach.

V obrazku ¢. 4 uvadzame vysledky primarneho vyskumu na nasom pracovisku
z roku 2012, v ktorom manazéri v 378 podnikoch odpovedali o zmenach v pocte
svojich zamestnancov. V pokrizovom obdobi klesa pocet podnikov, ktoré uvadzaju
pokles poctu zamestnancov a v roku 2011 uz prevazuje stabilizacia po¢tu pracovnikov.

V dalSom vyskume spravania sa manazmentu podnikov v pokrizovom obdobi
sme sa zamerali na najvacsie podniky strojarskeho priemyslu na Slovensku opat’
s vyuzitim publikovanej databazy ¢asopisu Trend Top v rokoch 2009 a 2010.

Tab. ¢. 11
Najvidsie podniky strojarskeho priemyslu SR v roku 2009
Interval | Pocet Trzby | Majetok | Zisk, Trzby/ Zaviazky / | Zisk/majetok
trzieb | podnikov | priemer | v mil. € | strata majetok | majetok
v mil. € v mil. € tis. €
2940 — 3 2160 1535 53200 1,407 0,56 0,034
1 680
44 -36 3 38 26,9 -1359 1,412 0,38 -0,505
13-10 3 10,8 10,9  -1250 0,99 0,55 0,114
6-5 3 5,6 3,9 -232 1,435 0,43 -0,059
Prameii: [11], vlastna uprava a prepocty.
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V oboch rokoch sme sa snazili, aby v jednotlivych skupinach podnikov boli to-
tozné podniky, i ked’ v poslednej skupine, ktora mala predstavovat’ mensie podniky,
sa to vzdy nepodarilo. Publikovany register uvadza 75 podnikov, nas§ vyber v roku
2009 zahrna z neho 12 podnikov, ktoré reprezentuju silu ¢i vel'kost’ podnikov podla
vySky trzieb.

Pre najvicsie strojarske podniky je priznacné, ze vykazali zisk aj v roku 2009,
ucinne zhodnocovali svoj majetok, ale zaznamenali vysoku troven zavizkov voci
svojmu majetku.

Pre priemerné hodnoty d’alsich vel’kostnych skupin podnikov je zjavné, ze vyka-
zali stratu, zhodnocovanie majetku trzbami bolo vcelku dobré, s vynimkou tretej
skupiny.

Podobny vypocet realizujeme aj za rok 2010, idaje uvadza tabul’ka ¢. 12.

Tab. ¢. 12

Najvidsie podniky strojarskeho priemyslu SR v roku 2010
Interval Pocet | Trzby, Majetok | Zisk, Trzby/ Zavazky/ | Zisk/
trzieb podni- | priemer | vmil. € | tis.€ majetok majetok | Majetok
v mil. € kov v mil. €
4039 — 1654 3 2 860 1560 55 856 1,83 0,56 0,0358
39,3-36,9 3 38,3 15,3 905 2,50 0,51 0,059
15,6 — 15,1 3 15,3 12,4 632 1,23 0,71 0,0665
8,8 a menej 3 7,8 9,3 632 0,838 0,71 0,0654

Prameii: [11], vlastné Gprava a prepocty

Pokrizovy rok 2010 je pre podniky strojarskeho priemyslu priaznivy. Vsetky
podniky v nasom vybranom stubore vykézali zisk. Z celkového poctu 75 analyzova-
nych podnikov vykazalo stratu len 11 podnikov, zatial’ ¢o v roku 2009 bolo takychto
podnikov 42.

Zhorsil sa podiel zaviazkov na majetku, ako aj uc¢innost’ vyuzitia majetku pros-
trednictvom trzieb. Zhodnocovanie majetku dosiahlo pozitivne ¢isla, priCom vyssie
hodnoty dosiahli stredné a mensie podniky.

Na ilustraciu zmien relativnych ukazovatel'ov v hodnotenych rokoch uvadzame
v obrazku €. 5 zmeny v 1. skupine najvacsich podnikov a v d’alSom obrazku v pos-
lednej Stvrtej skupine podnikov, v ktorej su podniky najmensie.
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Obr. ¢.5
Zmeny relativnych ukazovatelov v 1. skupine podnikov
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Prameii: tab. ¢. 10 a €. 11.
Obr. ¢. 6
Zmeny relativnych ukazovatelov vo 4. skupine podnikov
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Prameii: tab. ¢. 11 a ¢. 12.

Dostupné informacie, pochopitel'ne, neumozituju posudit, aké postupy a opatre-
nia podniky prijimali na odvratenie krizovej situacie. MoZeme vSak predpokladat’,
e v strojarskom priemysle zmenu v dopyte prinieslo oZivenie na trhoch EU, kde SR
ako exportne orientovana krajina najviac vyvaza svoju strojarenskt produkciu. Nase
analyzy potvrdili, ze sa pozitivne medziroéné zmeny v hodnotenom obdobi udiali
vo v8etkych vybranych skupinach podnikov i v celom stibore hodnotenych podnikov
uvadzanych v TOP 200 ¢asopisu Trend.
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Na ilustraciu uved’me este priklad slovenského polygrafického priemyselu, ktory
vlastni vylu¢ne slovensky kapital. Prekonanie krizy v lom uvadza tabul’ka ¢. 13.

Kriza postihla aj okrajové odvetvia a v nich aj malé podniky. Uvol'fiovanie pra-
covnikov sa aj v polygrafii javi ako univerzalne opatrenie. V pokrizovom obdobi
nachadzame slusny rast pridanej hodnoty vratane uvedeného malého podniku.

Tab. ¢. 13
Kriza v polygrafickom priemysle SR
Podnik Trzby v tis. € | Zmena v Trzby Pracovnici |Pracovnici| % rastu
2009 %09/08| wvtis. € 2009 2010 PH
2010 10/09
Neografia, a.s. 52 811 -20,0 54 554 792 760 118,6
Slovenska Grafia 51331 - 18,0 56 353 409 375 112,9
Tlaciareni BB 19 084 N 19299 395 386 121,6

Prameii: Trend TOP 2010, 2011, november 2010, 2011, upravené; PH pridana hodnota.

V primarnom vyskume, zaloZzenom na dotaznikovom prieskume, 180 podnikov
z celkového stuboru 401 podnikov odpovedalo, ze v krizovom roku 2009 sa orien-
tovali na opatrenia veduce k znizovaniu nakladov. Zarover tieto podniky uviedli me-
dziro¢ny vyvoj svojho zisku a trzieb v hodnotenom obdobi. Obrazok ¢. 6 uvadza
zaznamenané hodnoty.

Obr. ¢. 6
Zmena zisku a trzieb podnikoch orientovanych na zniZovanie nakladov
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Prameii: [2], upravené.
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Usporou nakladov sa podnikom uz v roku 2009 podarilo zabezpegit' rast trzieb
a od roku 2010 postupne rasta trzby i zisk. Usporu nakladov mozno povazovat’ za
vel'mi efektivny nastroj reakcie na krizovy vyvoj.

Zaver

Podrla poznatkov z d’al$ich sekundarnych zdrojov kriza vyvolala zaujem o mana-
zment rizika a posilnila postavenie finanénych manazérov. V podnikoch sa v obdobi
krizy vytvarali oddelenia zamerané na sledovanie rizika, alebo sa sledovanie rizika
stavalo obsahom Cinnosti vSetkych riadiacich utvarov v podniku.

Posilnenie postavenia finanénych manazérov, ako aj ich nové kompetencie suvi-
sia, najmé s nevyhnutnost'ou starostlivo riadit’ pohl'adavky a zabezpecit’ petiazny tok
aj v ¢asoch poklesu predaja a znizovania predajnych cien. K novym kompetencidm
finanénych manaZzérov patri napriklad ich zapojenie do strategického riadenia, do
urcovania priorit vo vyuZzivani zdrojov, ¢i spolurozhodovanie o investi¢nych alebo
inovaénych projektoch.

Kriza nartsa $tandardné postupy manazmentu podniku v podmienkach hospodar-
skeho rastu a vyzaduje si aplikaciu postupov a pravidiel krizového riadenia. Krizovy
manazment v§ak nema pevné kontlry, ale vyzaduje si tvorivost’, inovativny pristup
a vel’ku flexibilnost’ v hl'adani vhodnych opatreni a nastrojov. Potvrdzuje to aj pries-
kum krizovych opatreni prijimanych firmami v SR.

Hlavnymi funkciami krizového manazmentu sa stava krizové planovanie a ma-
nazment rizika. Krizovym planom pripravuje podnik opatrenia v oblasti portfdlia,
nakladov, organiza¢nych inovacii a finan¢ného riadenia. Manazment rizika sa orien-
tuje na identifikaciu krizovych javov, ich prognézovanie a pripravu opatreni na
eliminovanie ich dosahu na podnik. Obe tieto funkcie by sa mali v podnikovom
manazmente v sucasnom turbulentnom trhovom prostredi posilnit’ a institucio-
nalizovat’.

V prispevku sme venovali pozornost tomu, ako rychlo sa slovenské podniky
vyrovnali s dopadom krizy, ako aj trom vyznamnym opatreniam, ktoré podniky vy-
uzili pri prekondvani désledkov krizy a hladani vychodisk podnikania v d’alSom
obdobi. Patrilo k nim uvolfiovanie pracovnikov. Pri hlbSom skiimani sa potvrdilo,
ze v poprednych firmach neslo o kl'icovych zamestnancov, ktori su pre dany pod-
nikatel'sky model nenahraditel'ni. Dalim opatrenim bolo investovanie do rozvoja
vyroby a do inovaénych procesov, ktoré vyuzili najmi velké automobilky, ale aj
niektoré mensie podniky. Poslednym opatrenim bola vSestranna uspora nakladov,
ktorym dokazali podniky predovsetkym spomalit’ pokles zisku a postupne sa dostat’
do ekonomickej rovnovahy.
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