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MOZNE PRISTUPY K ZNIZOVANIU PODNIKATELSKEHO
RIZIKA V DOPRAVNYCH PODNIKOCH

POSSIBLE APPROACHES TO REDUCING BUSINESS RISK
IN TRANSPORT ENTERPRISES

. N s .2
Katarina Buganové', Méaria Luskovéa

Anotace: Snaha dopravnych podnikov dosahovat kladné hospodarske vysledky ich nuti
diverzifikovat svoje aktivity a prichadzat' s novymi podnikatelskymi zamermi, ktoré
mozu byt zdrojom zisku. Na druhej strane sa vSak musia vyrovnat aj s mnozstvom
rizik v podnikatel'skom prostredi, ktoré mozu uspech ich aktivit ohrozit. Ak chce
dopravny podnik na trhu uspiet, mal by voci tymto rizikam zvolit adekvatne
opatrenia na ich zvladanie. Tejto problematike sa venuje aj tento ¢lanok.

Klicova slova: dopravny podnik, riziko, znizovanie rizika, zaobchadzanie s rizikom.

Summary: Efforts of transport companies to achieve positive economic results force them to
diversify their activities and come up with new business plans that can be a source
of profit. On the other hand, they must cope with a number of risks in business
environment, that may endanger the success of their activities. If the transport
company wants to succeed in the market, appropriate measures within risk
management should be applied. This paper is dealing with mentioned issues.

Key words: transport enterprise, risk, risk reduction, treatment of risk.

UvVOD

S vyvojom trhového prostredia sa aj dopravné podniky museli prispdsobit’ a rozvijat
svoje aktivity smerom od poskytovania mestskej hromadnej dopravy az k podnikatel'skej
¢innosti. Rozvoj tychto aktivit, ktoré su zvycajne zamerané najmi na sluzby zdjazdovej
dopravy, zmluvnej osobnej dopravy a sluzby spojené s reklamou je ovplyviiovany nielen
silou konkurenénych podnikov, ale aj nepriaznivymi ddsledkami hospodérskej krizy.
V suvislosti s realizdciou tychto sluzieb moézu vplyvat na dopravné podniky mnohé
podnikatel'ské rizikd. Okrem toho, Ze je potrebné dbat’ na ddslednu identifikaciu zdrojov
podnikatel'skych rizik, ich analyzu a hodnotenie, je ddlezité zvolit’ si vhodné opatrenia na ich
zvladnutie. Dopravné podniky najcastejSie vyuzivaju poistenie, avSak bez toho, aby v podniku
zaviedli integrovany systém manazmentu rizika, ktory bude okrem poistitenych rizik zahtnat
aj rizikd podnikatel'ské. Ddsledkom je Casto nehospoddrnost’ podnikania, ¢o vyplyva aj
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z vysledkov vyskumu v projekte KEGA Integrdacia manazmentu kvality a manaZmentu
rizik, v ramci ktorého bol spracovany tento prispevok.

1. ZAOBCHADZANIE S RIZIKOM V PROCESE MANAZMENTU RIZIKA

Zaobchadzanie s rizikom predstavuje proces vyberu opatreni na znizovanie
(zvladanie) rizika, ich posudenie, pripravu pldnov zaobchédzania s rizikom a ich zavedenie.
V odbornej literatire sa tento proces moze nazyvat aj zvlddanie rizika, rieSenie rizika,
riadenie rizika, oSetrenie rizika, regulacia atd’. (1,2,4)

Akykol'vek systém zvladania rizika by mal prinajmenSom zabezpecovat’:
e efektivnu a vykonnu prevadzku podniku,

e Ucinné vnutorné kontrolné mechanizmy,
e sulad so zdkonmi a predpismi.

Tato etapa z hladiska procesu manazmentu rizika (podla ISO 31000:2009 Risk
management.) nadvizuje na etapu hodnotenia rizika. Uginnost’ opatreni je vyjadrena mierou,
s ktorou bude riziko odstrdnené alebo znizené zavedenim navrhovaného kontrolného
opatrenia. Nakladnost’ opatreni zavisi od porovnania vydavkov na zavedenie dan¢ho opatrenia
s o¢akavanymi ziskami suvisiacimi so zniZzenim rizika. Je potrebné posudit’ efektivnost’
vynalozenych prostriedkov na realizovanie opatreni na znizovanie rizika. Najskor je nutné
vycislit’ ndklady na zavedenie opatreni. Tieto naklady by mali byt’ vyc¢islené ¢o najpresnejsie,
pretoze su zakladnym meradlom na postdenie financnej ndro¢nosti a uc¢innosti opatreni.
Okrem toho je potrebné odhadnut’ predpokladané straty, ak by sa nerealizovali ziadne kroky
na znizovanie rizika.

Plati zavislost’, podl'a ktorej existuje optimalny, vyvazeny stav medzi nakladmi na
znizovanie rizika a jeho vyskou, resp. Skodou, ktort moze zdroj rizika spdsobit’. Teoreticky
priebeh zobrazeny na obrazku 1 sa vSak v konkrétnych podmienkach moze lisit’.

Naklady

peniaze peniaze

Optimalny stav

cas

Zdroj: upravené podl'a Smejkal, 2010
Obr. 1 - Vzdjomny vztah nakladov na zniZovanie rizika a Grovne rizika
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Efektivnost opatreni na znizZenie rizika (E) je mozné vyjadrit’ vztahom:

E= Riziko poévodné — Riziko znizené
> Nakladov na znizenie (1)

Na zaklade porovnania zistenych vysledkov by malo vedenie dopravného podniku
posudit’, ¢i sa navrhované opatrenia budu zavadzat, alebo nie. Vo vSeobecnosti plati tvrdenie,
ze nie je mozné predpokladat’ nulové naklady na zvladnutie rizika. Odstranenie urcitého rizika
vSak moze byt aj velmi financne naro¢né. Do opatreni na zniZenie rizika je preto vhodné
investovat’ len tol’ko, aby naklady boli primerané vyske hroziacej Skody.

2. VYBRANE POSTUPY A METODY ZAOBCHADZANIA S RIZIKOM
V DOPRAVNYCH PODNIKOCH

Vsetky postupy zamerané na znizovanie podnikatel'ského rizika st spojené s
vynalozenim urcitych nadkladov a tym vedu k znizovaniu planovaného zisku, pretoze zaistenie
vicsej bezpecnosti sa zvyCajne nedd dosiahnut’ zadarmo. V podnikani ¢asto nie je mozné
hovorit’ ani 0 minimalizacii podnikatel'ského rizika, pretoze ¢im vyssie je riziko, tym vyssia je
aj moznost’ potencialneho zisku a naopak, ale o jeho znizeni na ur€itt ekonomicky prijatelna
mieru. Podnikatel'skd ¢innost’ preto zostdva do urcitej miery stale rizikova. V niektorych
pripadoch sa pri zavadzani postupu na zvladnutie rizika vytvaraja tzv. sekundarne rizika
( napr. s vytvaranim rezerv olejov a maziv je spojené nebezpecenstvo ich vznietenia atd’.). Na
tieto rizika je treba tiez vhodnym sposobom vcas a pohotovo reagovat. Jednotlivé postupy
znizovania podnikatel'ského rizika nevystupuju spravidla izolovane, ale vo vzijomnej
previazanosti, kedy sa sucasne uplatiiuje viac tychto spésobov a opatreni tvoriacich rizikova
politiku podniku. Premyslena rizikova politika je potom jednym zo zékladnych predpokladov
dlhodobej podnikatel’skej uspesnosti a prosperity podniku.

Je zrejmé, ze s existenciou rizika sa musi pocitat, a to ako v podnikani, tak aj pri riadeni
akychkol'vek inych zlozitejSich procesov a systémov so stochastickym spravanim. V urcitych
situaciach je vhodné sa riziku vyhnut, iné riziko je mozné redukovat. Jednotlivé moznosti
zaobchadzania s rizikom sa nemusia nevyhnutne vzajomne vylucovat’ alebo nemusia byt
vzdy vhodné. Obrazok 2 zobrazuje triedenie rizik do Styroch skupin podla kombinacie
pravdepodobnosti a zavaznosti nasledkov kazdého rizika.

Redukovat riziko

Vysoka ’ Akceptovat riziko 1 Vyhnut sa riziku
pravdepodobnost (zadrzat riziko) Redukovat riziko
Nizka " Akceptovat riziko Transfer rizika
pravdepodobnost’ (zadrzat riziko) (poistenie)
Nizka zavaznost’ Vysoka zavaznost’
nasledkov nasledkov

Zdroj: Buganova, 2012
Obr. 2 - Zakladné metddy na zvladanie rizika v podniku
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Uvedené grafické zobrazenie je kvalitativne, pomocou neho je vSak mozné zvolit’ aj
semikvantitativny pristup, kde je potrebné jednotlivym popisanym poliam priradit’ ¢iselné
hodnoty. Bodova stupnica priradena k jednotlivym trovniam hodnotenia rizika bude napr.
v 8kale od 1 do 5 bodov, kde vysoka pravdepodobnost (P) = od 3 do 5 bodov, nizka
pravdepodobnost (P) = od I do 3 bodov, vysoka zavaznost ndsledkov, resp. vysoka strata pri
projektoch (N) = od 3 do 5 bodov, nizka zavaznost nasledkov, resp. nizka strata pri
projektoch (N) = od 1 do 3 bodov. (1, 2)

2.1 Zakladné pristupy na zaobchadzanie s rizikom

V praxi sa vyuziva kombinécia uvedenych zékladnych pristupov (1, 3, 7):

ZadrZanie rizika (Risk retention) — prijatie, resp. akceptovanie rizika je najCastejsi
sposob zvladania rizik. Vedomé zadrzanie rizika nastane, ak po identifikdcii rizika nie su
vykonané Ziadne opatrenia na jeho zvladanie. Taktiez méze ist’ o prijatie rizika s ucelom
dosiahnutia urcitej prilezitosti. Rozhodnutiu musi vSak predchadzat’ postidenie pozitivnych
a negativnych vplyvov. Pozitivne vplyvy by mali prevladat’ nad negativnymi a tie by nemali
ohrozovat’ existenciu podniku. VSetky zadrzané riziké je nutné monitorovat’. Ak nie je riziko
rozpoznané, potom ide o nevedomé zadrzanie rizika. ZadrZanie rizika sa vyuziva najmd na
zvladnutie strategickych, projektovych, trhovych, investi¢énych rizik atd’. Do tejto kategorie je
mozné zaradit’ aj zachovanie rizika z dovodu jeho nizkej zdvaznosti a vysokych ndkladov na
jeho odstranenie. Tyka sa to aj zostatkovych rizik, po realizacii postupov na zaobchddzanie
s rizikami a rizik, ktoré z nejakého dovodu neboli identifikované. (6)

Transfer rizika (Risk transference) — taktiez predstavuje defenzivny pristup riadenia
rizika. Riziko sa presunie na iny, ekonomicky silnejsi subjekt. Neodstraiuji sa tak priciny
vzniku rizik (napr. odstrdnenie konkurencie politickou alebo ekonomickou silou), ale
pozornost’ sa venuje znizovaniu negativnych nasledkov rizik. Naj€astejSie formy transferu st
napr. poistenie, uzatvaranie dlhodobych kupnych zmlav, leasing, faktoring atd.
S jednotlivymi formami znizovania rizika st spojené urcité financné naklady ako poplatok za
poistenie. Pri prerozdeleni rizika na viac subjektov je to zasa znizenie vynosu z realizovane;j
aktivity, ktory sa rozdeli medzi dané subjekty.

Vyhybanie sa riziku (Risk avoidance) — znamena nerealizovat’ danu rizikovl aktivitu.
Predstavuje skor negativny pristup k riadeniu rizika, pretoze méze spdsobit’ vznik novych
rizik, alebo viest k strate prilezitosti. Tento pristup priamo stvisi s ochotou podniku riskovat’
a odporuca sa v pripade, ak pravdepodobnost’ a zavaznost’ nasledkov rizika st také vysoké, ze
st neakceptovatel'né, napr. pri podnikatel'skom plane s vysokym rizikom neutspechu, pri
bezpecnostnych a krimindlnych rizikach ako st kradeze vozidiel, vandalizmus atd’.

Redukcia rizika (Risk reduction) — mdze byt realizovand dvoma spdsobmi. Ofenzivny
pristup hovori o znizovani pravdepodobnosti vyskytu negativnych rizik aje zaloZeny na
implementécii preventivnych opatreni. Opatrenia by mali byt Specifikované pre konkrétne
rizikd, pri ktorych mozno ovplyvnit' vznik udalosti, ¢i faktorov majicich dosah na ciele
podniku. Defenzivny pristup spociva v znizovani zavaznosti nasledkov rizik a opatreniach ex
post. Uplatiluju sa opatrenia ovplyviiujiice dosah rizika, ktorého vznik nemoze ovplyvnit’ ciele
podniku, napr. zvySenie cien materidlu, energii alebo pohonnych hmot.

Buganova, Luskova: Mozné pristupy k znizovaniu podnikatel'ského rizika 9
v dopravnych podnikoch




Roénik 8, Cislo III., listopad 2013

2.2 Vybrané nastroje a postupy na zaobchadzanie s rizikom

Postupy, nastroje a metédy zvladania podnikatel'ského rizika je teda mozné vo
vSeobecnosti rozdelit’ na ofenzivne a defenzivne (1, 9, 10). Ofenzivne pristupy st zamerané
na odstranenie, ¢i oslabenie pricin vzniku rizika. Cielom je ovplyvnit' vlastné priciny rizika
tak, aby nedoslo v budutcnosti k situaciam, ktoré su pre podnik zna¢ne nepriaznivé. Ide teda o
opatrenia preventivne, napr. ofenzivne riadenie, vyuZzivanie sily, vyhybanie sa riziku atd’.
Defenzivne pristupy st zamerané na znizenie nepriaznivych ndsledkov rizika. Ststred’uju sa
na znizovanie nepriaznivych dopadov vyskytu urcitych rizikovych situacii v pripade ich
vzniku. Tieto opatrenia pripravené len v podobe urcitych planov a realizované az v pripade
vyskytu urcitej rizikovej situacie, sa oznacujui ako korek¢né opatrenia. Patri tu napr. poistenie,
vytvaranie rezerv, zadrzanie rizika atd’.

Umiestnenie metdd do jednotlivych pristupov k riadeniu rizika je diskutabilné, pretoze
Casto sa vybrand metoda moze pouzit' aj vo faze prevencie aj vo faze reakcie ako napr.
redukcia rizika. Okrem spominanych metdd sa najcastejSie pouzivaju napr. diverzifikacia,
terminované zaistenie, etapova priprava a realizacia podnikatel'skych projektov, zvySovanie
kvality a kvantity zdrojového zabezpecenia, vyhybanie sa riziku atd. Pri posudzovani
vhodnosti navrhovanych opatreni je potrebné brat do uvahy aj vnimanie rizika
zainteresovanymi skupinami a zvolit' vhodné sposoby ako snimi komunikovat. Zvolené
opatrenie by malo byt rozpracované v karte rizika (vid. obr. 3), napr. vo forme planu
zaobchddzania s rizikom, resp. scendra zaobchadzania s rizikom.

KARTA RIZIKA
Riziko: Vysoka konkurencia II/B
Oblast’/Oddelenie/ Proces v dopravnom podniku: Obchod
Datum spracovania: 12.12 2012
Harmonogram:
Opatrenic Kont}'olny Zodpovedna Vyznam‘nost’
termin osoba opatrenia

Prieskum a analyza trhu ... 32013 ovbclvlod,n)'/ vysokd

riaditel
V}/tvorenle ' (inovovanie) sluzieb na zaklade 6/2013 ovbclvlod,ny stredné
vystupov prieskumu trhu ... riaditel
Tvorba marketingovej stratégie na nové produkty 72013 Vedﬁci. useku vysoka
marketingu
Néavrh komunikacnej politiky podniku ... 7/2013 riaditel’ stredna
Financovanie navrhovanych opatreni: ...
Monitoring zavadzanych opatreni: Stvrtroéne/wokshop zodpovednych pracovnikov
Hodnotenie rizika:
Pred prijatim opatreni Po prijatych opatreniach
Pravdepodobnost’: | 4 | NasledKky: | 4 Pravdepodobnost’: | | Nasledky: |

Zdroj: autor

Obr. 3 - Priklad karty rizika

Plan zaobchadzania s rizikom by mal obsahovat’ tieto zdkladné naleZitosti:
e popis rizika a zatriedenie rizika,
e harmonogram realizdcie opatrenia a financovanie,
e zodpovednost’ za realizaciu opatrenia,
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e ocakavany vysledok zaobchddzania s rizikom,
e monitorovanie kritickych mil'nikov zavadzania opatrenia atd’.

Vytvoreniu karty rizika by malo predchadzat’ spracovanie nadvrhov viacerych variantov
opatreni kur¢itému riziku aposudenie ich vhodnosti zpohladu efektivnosti,
realizovatel'nosti, materidlnej, resp. personalnej naro¢nosti atd’.

Najmi pri manazmente rizika novych (investicnych) podnikatel'skych projektov je
vel'mi dolezita efektivnost opatreni na zvladnutie rizika. Posudzovanie efektivnosti opatreni
na zvladdanie rizika napomaha rozhodnut, ¢i ma zmysel dané opatrenie, pripadne aj cely
projekt realizovat’, aktoré znavrhovanych rieSeni je najvhodnejSie. Najskér sa musia
vyhodnotit’ prinosy zvladania rizik a potrebné néklady na realizdciu navrhovanych opatreni

(5):

Ev - Z(Ev hrozby + Ev prilezitosti ) (2)
Kde:
E, - wdéisluje sucet ocakavanych hodnét pre dodatocné negativne a pozitivne efekty
(vyvolané hrozby, resp. rizika a prileZitosti),
Eprea - ocakavana hodnota rizika pred realizaciou navrhnutého opatrenia,
Eyo - ocakavana hodnota rizika po realizacii navrhnutého opatrenia,
Na - celkove ndklady na realizdaciu navrhnutého opatrenia.
Potom je mozné urcit:
(Epred - Epo) - hruby prinos zvladania rizika len pre dané riziko,
(Epreq - Epo - E\) - hruby prinos zvladania rizika pre projekt,
(Eprea - Epo - E\) — Na - Cisty prinos zvladania rizika: musi byt > 0,
(Eprea - Epo - E\) / Na - efektivnost opatreni na zvladnutie rizika: musi byt > 1.

Rozdiel, resp. Cisty prinos zvladania rizika musi byt kladny a vybera sa variant riadenia
rizika s najvy$$im Cistym prinosom. Efektivita zvladania rizika musi byt > 1, kritériom
vyberu je najvyssia efektivita. Ak je Cisty prinos zaporny, alebo efektivita nizsia ako 1, nema
zmysel opatrenia na zvladdnutie rizika realizovat. St to najmi rizika, ktoré vyplyvaja
z beznych kazdodennych cinnosti a vyskytuju sa vo forme problémov, ktoré sa okamzite
rieSia. Vynimku tvoria rizika, ktoré st pre dopravny podnik neprijatelné, napr. rizika
bezpecnostné, ohrozujlice zdravie a zZivoty, nezlucite'né so stratégiou alebo kultirou podniku,
na ktoré treba vzdy navrhnat’ primerané opatrenia. Pri vol'be metdd na zvladnutie rizika je
potrebné preverit’ doveryhodnost” odhadovanych nakladov a prinosov riadenia rizika a dalej
overit' redlnu schopnost’ navrhované opatrenia zrealizovat. Ak pri zaobchadzani s rizikom
vznikne rezidudlne riziko, musi sa zvazit, ¢i ho podnik akceptuje alebo sa cely proces
zaobchadzania s rizikom zopakuje.

ZAVER

Manazment rizika vyuzivaji mnohé dopravné podniky len v stuvislosti s ochranou
majetku podniku alebo zdravia ¢i uz zamestnancov alebo zdkaznikov. Ich nepriaznivé
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hospodarske vysledky vSak poukazuju na to, ze je potrebné venovat’ rovnakil pozornost’ aj
podnikatel'skym aktivitim. Vhodne zvolend metdda na znizovanie rizika na akceptovatel'na
urovenn je predpokladom zachovania ekonomickej stability podnikatel'skych aktivit
dopravného podniku. Pri vybere metddy je preto potrebné brat’ do ivahy ako ekonomické, tak
aj materidlne a personalne zdroje a v neposlednom rade Casovy ramec na implementaciu danej
metody. Z pohl'adu zavedenia manazmentu rizika odpori¢ame na zadklade doterajSich
sktisenosti v dopravnych podnikoch vyuzit medzinarodné normy a Standardy ako napr. ISO
31000:2009 Risk management, A risk management standard, pripadne oslovit’ extern firmu
a nechat’ si vypracovat’ manazment rizika presne podl'a potrieb podniku.

Prispevok bol spracovany v ramci projektu KEGA 0777U-4/2011 Integrdcia
manazmentu kvality a manazmentu rizik.
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