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Uvod

Vnimanie rizika v malych a strednych podnikoch (MSP) je spajané predovsetkym s vplyvmi
faktorov vonkajSieho prostredia, ktoré je charakteristick¢ turbulentnymi a dynamickymi
zmenami. To podstatnym sposobom determinuje spravanie manazérov, ktori st nateni viac sa
zaoberat’ otazkami ako Celit’ novym hrozbam a rizikam. Pri¢inou vacSiny kriz v podnikoch
vSak nie su tie rizikd a hrozby vo vonkajSom prostredi, ale ich neskoré odhalenie manazérmi
anajma nespravne a neefektivne spdsoby reakcie na ne. Podobne to plati aj v podmienkach
malého a stredného podnikania.

Vychodiskom je presadenie zmeny v manazérskych praktikach a akceptovat’ poziadavky na
roz$irenie resp. na zmenu kompetencii manazérov. Je ziaduce doplnit’ vSeobecne uznavané
spdsobilosti manazérov o suhrn znalosti, zruénosti a sklisenosti potrebnych na identifikaciu
a analyzovanie moznych zdrojov rizik a kriz v podniku a ziskanie a prehlbovanie sposobilosti
na obmedzovanie bariér a chyb vo vlastnom rozhodovani.

Clanok reaguje na suasny stav pripravenosti vlastnikov a manazérov MSP uplatiiovat
postupy a nastroje manazmentu rizika. Zdovodiluje potrebu aplikovat’ principy a nastroje
manazmentu rizika do celého systému rozhodovania v podniku.

1 Specifika manaZmentu rizika v malych a strednych podnikoch

Manazment rizika podniku je v sUc€asnosti najCastejSie spdjany s moznostou ohrozenia
podniku najmd vonkaj$imi zdrojmi rizik, pripadne moZnostou technologickej alebo inej
havarie. Aplikacia manazmentu rizika v MSP ma niektoré Specifikd. Viac ako vo vicsich
podnikoch sa prejavuju rizikda spojené s ¢innostou manazérov a ostatnych zamestnancov.
ManaZment rizika v sucasnej podobe sa priliS nezaoberd personalnymi rizikami, ktorych
zdrojov st l'udia, zamestnanci, manazéri, majitelia. O rizikach, ktorych zdrojom je zlyhanie
I'udského faktora, alebo o rizikach spojenych so zlym rozhodnutim, sa uvazuje sporadicky.

1.1 Charakter najcastejsich rizik a ich zdrojov v podnikoch

Na zvladanie podnikatel'skych rizik do ur¢itej miery ukazuje aj vyvoj zivotného cyklu MSP.
Aj ked nie st k dispozicii vSetky cisla z poslednych rokov, iz tych predchédzajicich je
mozno usudzovat’ na podobny trend ako inde vo svete, t.j. po piatich rokoch existencie
preziva necela polovica MSP (Tab. 1).

Po pociato¢nom rozvoji podnikania na Slovensku najma v rokoch 1995 — 2005 v poslednych
10 rokoch klesa pocet Zivnostnikov takmer o jednu tretinu - pokles je najmé v oblasti obchodu,
naopak Vv sluzbach je zretel'na rastuca tendencia. Pocet malych podnikov poklesol v tomto
obdobi takmer o 50 %, naopak zdvojnasobil sa narast mikropodnikov do 10 zamestnancov.
Pocet strednych podnikov je relativne stabilny.

Z dostupnych zdrojov nie je mozné jednozna¢ne urcit’ Struktiru pricin, ale je mozné
usudzovat, ze okrem planovaného reSp. pripraveného ukoncenia podnikania tu budu pric¢iny
spojené z nezvladnutim rizik a so zlymi rozhodnutiami o kl'a¢ovych problémoch podniku.




Tab. 1 Tabul’ka prezitia malych a strednych podnikoch v referenénych rokoch 2008-2012

Referen¢ny rok 2012 2011 2010 2009 2008

Pocet novovzniknutych subjektov 46 389 66 420 53077 63 743 57 574
Miera prezitia po 1 roku 83,8% 78,8% 84,1% 76,8% 74,4%
Miera preZitia po 2 roku 64,6% 65,0% 67,2% 61,1%
Miera preZitia po 3 roku 54,0% 51,6% 55,1%
Miera prezitia po 4 roku 44,4% 47,6%
Miera preZitia po 5 roku 42,4%

Zdroj: Malé a stredné podniky v &islach v r. 2015. Spracované SBA, na zéklade udajov SUSR

V roku 2015 americkd institicia ERM INC v spolupraci s americkym instititom CPAs
(Certified Public Accountants) spracovala spravu o sti¢asnom stave aplikacie manazmentu
rizika v podniku. V sprave st zahrnuté vysledky prieskumu, ktorého sa zacastnilo 1093
podnikov z réznych priemyselnych odvetvi, typov a velkosti v rdmci celého sveta (AICPA,
2016). KIa¢ové zistenia z uvedeného prieskumu su nasledujtce:

* 59 % podnikov vSetkych typov si uvedomuje narast velkosti a zlozitosti rizik v
poslednych piatich rokoch.

= 58 % predovsetkym velkych podnikov ma stanovenu politiku manazmentu rizika
v ramci celého podniku, ale iba Stvrtina uvadza, Ze ich aplikacia manazmentu rizika je
na dostato¢nej Grovni.

* Iba 25 % podnikov veri, Ze maju spravne zavedeny systém manazmentu rizika
vV podniku. Toto zistenie sa nelisi od predchadzajiceho roka, ¢o naznacuje, ze Ziadne
vyznamné posuny ohl'adom funkcnosti systému neboli vykonané.

» 48 % podnikov veri, ze existuju rizika pri tvorbe novych strategickych aktivit, ale 36 %
podnikov nerobia ziadne formélne hodnotenia tychto rizik.

» |ba 27 % podnikov ma vytvorent stratégiu manazmentu rizika, ktora je sucastou
strategického planovania podniku a vyc€lenuji Cas a priestor na diskusiu o kl'icovych
rizikdch na pravidelnych poradach.

Vzhl'adom na rychle tempo zmien vo svetovom podnikatel'skom prostredi si viac podnikov
uvedomuje potrebu a dolezitost manazmentu rizika vo svojom podniku. Z celosvetovych
prieskumov o stave aplikacie manazmentu rizika vyplyva, ze napriek urcitym problémom sa
podniky snazia zavadzat’ manazment rizika do riadiacich procesov. Na druhej strane len
polovica podnikov veri, Ze systém manazmentu rizika je vyznamnym konkurenénym
nastrojom v podniku.

Podobne i eurépske podniky si uvedomujii potrebu zefektivnit’ proces manazmentu rizika.
Popri sledovani tradi¢nych trhovych a finanénych rizik sa sustred’'uji aj na ochranu Svojej
reputacie a znacky a na spolahlivost’ obchodnych partnerov a poskytovatel'ov financovania.
Podl'a medzinarodnej $tadie Treasury Risk Survey (2013), ktorta uskuto¢nila Association for
Financial Professionals/gtnews v spolupraci so spolo¢nostou Zanders Treasury and Finance
Solutions, povazuju europske spolo¢nosti za najvaznejsiu hrozbu pre svoje podnikanie riziko
straty likvidity, kurzové riziko a reputacné riziko.

Tab. 2 Najvyznamnejsie rizikd vnimané eurépskymi podnikmi (Percentualny podiel poétu podnikov vnimajicich
dané riziko ako vel'mi vyznamné a vyznamné)

Riziko % Riziko %

1. | Riziko likvidity (liquidity) 74 | 6. | Riziko z vnatornych systémov 64

2. | Kurzové riziko (Forign exchange) 70 | 7. | Riziko krajiny (country risk) 55

3. | Strata reputacie (Reputation) 70 | 8. | Riziko podvodov (fraud) 47

4. | Urokové riziko (credit risk) 65 | 9. | Komoditné riziko (commodity) 47

5. | Riziko zlyhania protistran, uverové riziko | 64 | 10. | Riziko v obchodnom retazci 46
partnerov (Counter party credit risk)

Zdroj: Treasury Risk Survey, 2013



http://www.gtnews.com/Articles/2013/Liquidity_Risk_Still_Biggest_Concern_says_gtnews_Treasury_Risk_Survey_2013.html
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Europske podniky a da sa predpokladat’, Ze aj vidcsina velkych podnikov v SR, venuju
najvacsiu pozornost’ riadeniu menovych rizik, rizik twverov, rizik likvidity a rizikdm
vyplyvajucim zo zlyhania protistran, napr. platobnej neschopnosti obchodnych partnerov. Je
zaujimavé, ze eurdpske podniky vnimaji niektoré rizika silnejSie, ako napr. riziko ohrozenie
reputacie, riziko vo vnitornych systémoch, riziko zo zlyhania obchodnych partnerov. Vicsina
podnikov zaélenuje manazment rizika do svojho planovania a do rozhodovacieho procesu, t.j.
systematicky zvazuju mozné rizikd pri prijimani rozhodnuti v oblastiach ako je riadenie
cashflow, investicie, cenotvorba.

1.2 Vnimanie rizik v malych a strednych podnikoch
Zlozitejsia situdcia je v MSP, v ktorych exituje viac objektivnych i subjektivnych bariér, ktoré
podnikom brénia efektivne riadit’ rizika. Pricin je niekol’ko:

* manazment MSP az na vynimky ma zhorSeny pristup k informaciam potrebnym pre
analyzy, vyhodnocovanie a riadenie rizik,

* manazment, najmd malych podnikov, je sice tvoreny odbornikmi v danej oblasti
podnikania, ¢asto majitel'mi alebo spolo¢nikmi, ktorym vSak v mnohych pripadoch
chybaju ekonomicko-manazérske znalosti a skiisenosti,

» zriadenie Specializovanej pozicie pre analytika ¢i Specialistu manaZmentu rizika by
neumerne zvySovalo naklady aokrem toho v jednoduchej organiza¢nej Struktire
podniku nie je na taku poziciu priestor,

= obchodné skusenosti majitelov a manazérov, pripadny doterajsi tispeSny vyvoj a najma
chybajuca strategickd analyza podmienok prostredia moézu potrebu zavadzania
manazmentu rizika vyrazne potlacit’.

Z uvedenych dovodov ale aj pod vplyvom Specifik prostredia MSP v SR st ndzory majitel'ov
a manazmentu podnikov podstatne odlisSné od nazorov prezentovanych vo vyssie uvedenych
prieskumoch. Z osobnych rozhovorov vyplyva, ze podnikatelia za hlavné zdroje trhového
rizika povazuji nedostatocny prieskum trhu, slabt reklamu, nespravnu stratégiu predajne;j
ceny, ceny konkuren¢nych vyrobkov, ale aj jazykové bariéry a iné.



Za hlavné zdroje financného rizika uviedli nedostatok vlastného kapitalu, obmedzené
finan¢né zdroje, platobnii neschopnost, zadlzenost podniku, ainé. Za hlavné zdroje
personalneho rizika uviedli nedostatocni kvalifikovanost’ vykonnych zamestnancov,
chybajtce praktické skusenosti manazérov, negativny postoj k praci, chybajici zmysel pre
zodpovednost’, zI¢ medzil'udské vztahy na pracovisku a iné. 28,76 % MSP v Zilinskom kraji
za Stvrté najzavaznejsie riziko ur€ilo prdvne riziko s vyznamom rizika 37,2 %. 24,73 % MSP
v Zilinskom kraji za piate najzavaznejsie riziko uréilo bezpecnostné riziko s vyznamom rizika
32,93 %. Za hlavné zdroje bezpecnostného rizika uviedli vznik havarii, nedodrZiavanie
BOZP, nebezpecenstvo zivelnych pohrdm rézneho druhu (zaplavy, veterné burky, poziare),
kradeze, vandalizmus a iné. Podobne boli hodnotené riziké pre malé podniky sluzieb.

Pritomnost’ podnikatel'ského rizika si uvedomuje vicSina podnikov, ale jeho vyznam je
vnimany s roznou intenzitou. RieSenia su Casto obmedzené na neformdlne hodnotenie rizika.
V praxi na Slovensku nie je bezné, aby manazment rizika bol samozrejmou sucastou
manazérskych procesov. V MSP nie s organiza¢né podmienky pre fungovanie pracoviska
zameran¢ho na analyzu a riadenie rizik. Sledovanie a vyhodnocovanie kI'i¢ovych finanénych
ukazovatelov je c¢asto v rukach externych subjektov poskytujucich potrebné uctovné a iné
sluzby. Majitelia a manaZzéri tychto podnikov su zvécSa odbornici v danom odvetvi, ale nie je
Vich silach zavadzat komplexne principy manazmentu rizikd. No napriek tomu exiStuju
moznosti, ako nepodcenit’ existujuce rizikd aako niektoré zasady manazmentu rizika
implementovat’ do manazérskej ¢innosti a do niektorych podnikovych operacii.

Okrem trhovych a finan¢nych rizik je vSak vel'mi potrebné zamerat’ sa aj na riziké personalne,
ktoré su sice MSP vnimané ako vel'mi vyznamné, ale opatrenia na ich redukciu ¢i eliminéciu
su neucinné alebo sa prosto nerealizuju (Ondriskova, 2016). Pritom prave niektoré priciny a
prejavy persondlnych rizik suvisia aj s u€innost'ou opatreni na redukciu niektorych d’alSich
podnikatel'skych rizik. MoZné clenenie persondlnych rizik zndzornuje Tab. 3, pricom
poukazuje aj na zdroje rizik na strane manazmentu resp. majitel'ov MSP.

Za najviac podcenované zdroje personalnych rizik v malych astrednych podnikov
povazujeme rizika spojené s osobami majitel'ov a manazérov. Ide o rizika, na ktoré manazéri
vo viacerych prieskumoch nepoukazuju, lebo sa tykaji ich samych. Pri tom vécSina
nedostatkov a zdrojov rizik uvedenych v Tab. 3 su uzko spojené s rozhodovacimi procesmi,
teda s kl'i¢ovymi manazérskymi ¢innostami. Z toho dovodu je dolezité zaoberat’ sa prave
zdrojmi rizik a pri¢inami chyb v rozhodovacich procesoch.

Tab. 3 Najcastejsie zdroje a prejavy personalnych rizik

Zdroje a prejavy personalnych rizik

NajcastejSie zdroje rizik na strane manaZmentu Najcastejsie zdroje rizik na strane zamestnancov
= chybajtice ekonomické a manazérske znalosti Umyselné, z nedbalosti
= nedostatocné analytické schopnosti = nereSpektovanie bezpecnostnych opatreni,
= chybajlca strategicka analyza prostredia = nedodrzovanie Standardov postupov
= sklon k podceiiovaniu rizika = negativny postoj k praci
= podcenovanie vyznamu manazmentu rizika = nezodpovednost
= nedostatok skusenosti z riadenia rizika = sabotovanie, imyselné poskodzovanie
= navyky z doteraz Gispesného intuitivneho = fluktuacia
rozhodovania , ,
. » . (o Neumyselné
podcenovanie sebavzdelavania , et g s
y . L = nizka kvalifikdcia
* podceiovanie systematickej prace so o o .
: = chybajlce praktické skiisenosti
zamestnancami ; o o .
= 7I¢ medzil'udské vzt'ahy na pracovisku

Zdroj: Ondraskova, 2016




2 Rizika v rozhodovacom procese v podmienkach malych a strednych
podnikov

Manazérske procesy a najmi procesy rozhodovania v podmienkach MSP sa ovplyviiované
celym radom faktorov, ktoré maji objektivny i subjektivny charakter. Vplyvy tychto faktorov
sa premietaju do vsetkych kIicovych rozhodnuti o kratkodobych i dlhodobych ciel'och,
0 sposoboch reakcie na zmeny V podnikatel'skom prostredi, 0 vybere a rozmiestneni zdrojov,
0 postupoch v produkénych —a distribu¢nych procesoch, 0 persondlnom zabezpeceni,
0 vztahoch k zakaznikom a pod.

2.1 Zdroje rizik v rozhodovacom procese malych a strednych podnikov

Medzi objektivne faktory podnikania patri charakter prostredia, v ktorom MSP realizuju
svoju funkciu. Zatial ¢o podmienky miestneho, resp. regiondlneho trhu, v ktorych malé
podniky najcastejSie operuju, su relativne predvidatel'né, informécie pre strategicka analyzu
SirSieho trhového, ekonomického, technologického a socidlneho prostredia su tazsie
dostupné. O to viac vystupuju do popredia faktory subjektivne, ktoré v mnohych pripadoch
uzko suvisia s moznymi rizikami chybnych rozhodnuti (Ogarca, 2010). Ide predovsetkym
0 tieto skutocnosti:

» rozhodovanie manazérov v MSP je zalozené na doteraz relativne tspesnych viac menej
intuitivnych rozhodnutiach, zalozenych viac na skusenosti ana jasnych vztahoch
s obchodnymi partnermi, nez na hlbsich analyzach situdcie,

* aj ked vniektorych pripadoch ddjde krozhodnutiu na zéklade raciondlneho
rozhodovacieho postupu, chybaji manazérom (resp. majitelom) SirSie znalosti
a skusenosti z identifikacie, analyzy a posudzovania rizik moznych rozhodnuti, vratane
znalosti a sktisenosti z aplikacie potrebnych metod,

* rozhodovanie je vyrazne ovplyvnené osobou rozhodovatela, t.j. majitel'a ¢i manaZéra,
jeho kvalifikaciou, ekonomickymi a manaZérskymi skusenostami, analytickymi
schopnostami, Uroviiou strategického myslenia ako aj jeho osobnostnymi vlastnostami,
komunika¢nymi a interpersondlnymi sposobilostami ale aj viacerymi psychickymi
procesmi (inava, stres, vplyv choroby a pod.).

Rozhodovacie procesy, ako kI'i¢ové procesy manazmentu podniku, si v sucasnosti vyzadujt
doslednejsie uplatiiovanie nastrojov manazmentu rizika. Preto je potrebné, aby sa tieto
postupy a techniky implementovali do jednotlivych faz samotného rozhodovacieho procesu
a stali sa ich integralnou st¢ast'ou, tak ako to znazorfiuje obr. 2.

Vo faze identifikdacie a analyzy problému je velmi dolezité rozpoznat pri¢iny vzniku
problému a odhadnut’ akeé rizikd by vyplyvali z jeho nerieSenia a na druhej strane treba ratat’
Stym, Ze rieSenie problému moZe priniest nové rizikd. Vyznam tejto fdzy narastd
pochopitelne v neistych vonkaj$ich podmienkach. Zial' v praxi je tato fiza nie celkom
docenend a zuZuje sa na formulaciu problému. Jednou z pri¢in mdze byt Ze manaZment je
zatazeny mnozstvom na prvy pohl'ad jednozna¢nych problémov, ktoré si nevyzaduju analyzu,
ale okamzité najCastejSie intuitivne rieSenie. Manazéri maji pocit, atreba povedat Zze
v niektorych pripadoch celkom opravneny, Ze vedia o aky problém ide, preto sustreduju
pozornost’ na realiza¢né fazy rozhodovacieho procesu.
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Obr. 2 Prvky manazmentu rizika v jednotlivych fazach rozhodovacieho procesu
Zdroj: Hudakova, 2016

AvsSak nedocenenie analytickej fazy moéze znamenat' nespravne posudenie problému, ¢o
negativne ovplyviiuje jeho d’alSie rieSenie. Vel'mi Casto sa totiZ stdva, Ze manazment reaguje
az na prejavy problému, ale jeho priCiny zostdvajii nepoznané a problém sa modze prejavit
Vv inych suvislostiach a ¢asto aj s inymi symptomami.

Stanovenie kritérii pre vyber vhodného rieSenia sa chape ako bezna rutinna ¢innost’, ale aj
V tejto faze sa manazment moze dopustit’ chyb. Napriek reSpektovaniu zakladnych zasad ako
je ucelnost’, legalnost’, efektivnost, realizovatel'nost’, spolo¢enska prijatelnost’ a moralnost,
moze nevhodne stanovené kritérium umoznit’ rizikové rozhodnutie.

Klacovou fazou rozhodovacieho procesu je vytvdranie a hodnotenie (resp. testovanie)
mozZnych variantov rieSenia. VyuZitie ndstrojov manazmentu rizika v tejto faze umozni
odhalit’ mozné riziké toho variantu rieSenia, ktory stanovenym kritéridm vyhovuje najviac.
Uplatnenie nastrojov manaZzmentu rizika tak umoZzni podniku zvazit, ¢i zistené riziko je
akceptovatelné, alebo ¢i je vhodnejSie iné rieSenie.

V ucebniciach manazmentu a manazmentu rizika sa o rizikach uz zvoleného rozhodnutia vel’a
nepiSe, napriek tomu tato realizacna faza, faza implementdcie, skryva v sebe mnozstvo rizik.
Riziko v sebe skryva zla komunikacia medzi manazmentom a realizatormi, ked’ nemusi dojst’
k spravnemu pochopeniu navrhovaného rieSenia. Na koneény efekt prijatého rozhodnutia ma
teda podstatny vplyv pripravenost realizatorov — ich znalosti, sklisenosti, ale aj ich akceptacia
prijimanych rozhodnuti. Ddlezita je aj organizdcia implementdcie prijatych rozhodnuti —
zabuda sa, Ze vyber aformuldcia spravne zvoleného rozhodnutia je iba predpokladom
ucinného rieSenia problému, az jeho rychla a dobre koordinovana realizacia mdze ukézat, ¢i
zvolené rozhodnutie bolo spravne.

2.2 NajcastejSie zdroje chybnych rozhodnuti a mozZnosti ich eliminacie

Na prijatie spravnych rozhodnuti ma vplyv vela viac i menej ovplyvnitelnych faktorov,
tvoriacich systém rozhodovania, pricom osobnost’ rozhodovatel'a je kl'i¢ova. Napriek tomu,



7e splia zakladné predpoklady ako st vedomosti, znalosti, skiisenosti, ako aj vyssie uvedena
komplexna pripravenost’ riesit’ zlozité rozhodovacie situacie, nie je mozné vylucit chyby.
Niektoré vyplyvaju z nedostatku relevantnych informaécii, z nevhodnosti alebo nespravnosti
pouzitych rozhodovacich metdd, iné su dosledkom nedokonalosti 'udského vnimania. Zo
sktisenosti manazérov MSP, resp. ich majitelov, ktori su sucasne aj riadite'mi, resp.
konate'mi je mozno vymedzit' niektoré najcastejSie chyby Vv ich rozhodovani (No6llke, 2003;
Hudakova, 2016).

Prilis dlhé zvazZovanie, ¢i a ako 0 vzniknutom probléme rozhodnut, je vacSinou odrazom
nepripravenosti riesit’ problém, obavy z moznych ddsledkov jeho nevhodného rieSenia. To
moze viest' k hl'adaniu dalSich a d’alsich ,,potrebnych informacii. Medzi tym vSak moze
riziko z daného problému netimerne narastat’. Okrem toho vyhybanie sa rieSeniu zjavnych
problémov vedie ¢asto k spochybneniu manazérskych schopnosti a k oslabeniu autority.

Inou chybou je naopak prilis rychle uvazovanie pod dojmom potreby nestracat’ ¢as. To sice
moéze podporit’ povest’ rozhodného manazéra, ale nebezpecenstvo je v nedostatocnej analyze
situdcie a V nepremysleni moznych dosledkov.

Najma pri vyskyte viacerych problémov a potreby riesenia viacerych uloh je velkym zdrojom
chybnych rozhodnuti je chybajiice alebo nespravme stanovenie priorit. Z praxe je znama
chyba spocivajuca v uprednostneni rieSenia jednoduchych problémoch a v odkladani tych
dolezitejsich. Ide o to, aby sa v prvom rade riesil podstatny problém, ktory ma pre podnik
vV danej situacii najvacsi vyznam atie, ktoré nie su dolezit¢ odlozit alebo delegovat'.
Zakladom su dve kl'ucové kritéria zohladitujiice na jednej strane vyznamnost' ulohy a na
druhej jej casové hl'adisko: ddlezitost a naliehavost.

Chybné rozhodnutie méze byt’ dosledkom priliSného spoliehanie sa na odporucania expertov.
Aj ked v podmienkach MSP to nepatri k najCastej$im, s situacie, ked” majitel' alebo
manazment si nechda vypracovat’ analyzu vratane mozného rieSenia externou organizaciou,
predovsetkym v oblasti finan¢nej, personalnej i marketingovej. Nejde tu o spochybnenie
odbornosti externej firmy, skor ide o to, Ze externa firma nemusi mat’ k dispozicii potrebné
informacie, podmienky sa moézu menit, informacie rychlo zastaravaju a koniec koncov
zodpovednost’ zostava aj tak na manaZmente podniku.

Hore uvedené chyby aich zdroje sa do urcitej miery daju redukovat skusenostami
| vzdelavanim. Existujii v8ak zdroje chybnych rozhodnuti, ktoré pramenia z nedokonalosti
nasho myslenia. Medzi subjektivnymi zdrojmi chybnych rozhodnuti maju tak Specifické
miesto tzv. kognitivne omyly. Su to chyby vyplyvajice z nedokonalosti myslenia a z
psychologickych bariér vnimania situacie. M6zeme ich podl'a Hammonda (1998) povazovat
za skryté pasce rozhodovania, ktoré si nepozorovatelné, zabudované hlboko v naSom
mysleni, a ktoré mozu byt najméd pri rieSeni zlozitych problémov zdrojom zavaznych
pochybeni v hodnoteni situdcie ako aj v prijimani zdvaznych rozhodnuti.

Chybné usudzovanie jednotlivca je spojené s urcitymi osobnostnymi vlastnostami, v tomto
pripade v nastaveni vnimania rizika. Je zname, Zze vztah manazéra K riziku ovplyviuje aj jeho
pristupy v rozhodovani. S tym stvisi aj vnimanie svojich moznych omylov. Svoju tlohu to
zohravaji okrem vzdelania a osobnostného nastavenia aj doterajSie skusenosti z rieSenia
zlozitych problémov (Ruisel, 2012; Frankovsky, 2015).

Pri rozhodovani sa mozu prejavit’ tieto tskalia &i pasce (Simak, 2008):

a) Pripisovanie neumernej vahy prvej informacii. lde 0 akési ukotvenie prvych informacii,
dojmov, prvych odhadov, vyznamnych minulych sktsenosti v mysleni, o sposobuje
opomenutie inych podstatnych faktorov, podcenenie novosti ¢i Specifickosti konkrétne;
rozhodovacej situdcie. Moznosti odolavat’ tejto pasci spocivaju najmé v dokladnej analyze



problému, v jeho posudzovani z viacerych aspektov a v SirSich sutvislostiach, vo
vyhl'addvani d’alSich relevantnych informécii a nazorov.

b) Snaha zachovat status-qQuo vyplyva z uréitej I'udskej vlastnosti vyhybat sa zmenam,
zachovat’ to, ¢o sa doteraz ukazovalo ako ucinné, odmietnutie radikalnej zmeny, vplyv
ospravedlnovania minulych rozhodnuti, potla€anie vyznamu informacii neodpovedajiacich
nasim predstavam. Novu situdciu nevnimame ako podnet na potrebni zmenu. To najma
v MSP vedie k podcenenie pripravenosti na mozné rizika (ved aj tak sa ni¢ nestane).
Oslabenie tychto tendencii vyzaduje predovSetkym odmietnut’ status-quo ako jedinu
alternativu, raciondlne zvaZovat prednosti a obmedzenia moznych rieSeni vo vztahu
k sucasnej situacii. Uvedomit’ si, ze jednotlivé faktory siicasného stavu, teda aj zdroje rizik
akriz, sa vyvijaju scasom aze prijatim adekvatnych rozhodnuti zniZujeme
pravdepodobnost’ alebo silu budicich moznych kriz.

C) Snaha zaramovania problému do znamej schémy odpoveda vSeobecnej a celkom spravne;j
tendencii vyuzit' ziskané skusenosti. Problém je v tom, Ze zasadenie vzniknutého problému
do nespravneho rdmca vytvara nebezpecny predpoklad nespravneho rozhodnutia. Vplyv
tejto pasce moze spdsobit’ neochotu patrat’ po d’al§ich informéaciach (ved’ je vSetko jasné,
vieme 0 ¢o ide). Vychodiskom je dosledna identifikacia a analyza vzniknutého problému
eSte pred jeho zaramovanim.

d) Uprednostiiovanie informdcii, ktoré potvrdzujui nase odhady ¢i preferencie Ciastoéne stvisi
s predchadzajucimi chybami. Najmé relativne skiiseni manazéri maji tendenciu prili§ sa
spoliehat’ na vlastné odhady a prognoézy. V zlozitych situdciach tato tendenciu posilituje
fakt, ze nemame k dispozicii dostatok potrebnych informadcii ani ¢as na ich dokladnu
analyzu. Obmedzit’ tieto vplyvy neznamend spochybneni skusenosti a intuicii, ale
uvedomeni si, Ze v menej obvyklych situdciach by ich precenenie mohlo znamenat’ chybné
rozhodnutie a brénit’ sa hodnoteniu informacii skor, ako ich mdézeme aspoil CiastoCne
analyzovat'.

V pripade rozhodovania o opatreniach na znizenie vplyvu sucasnych i budicich moznych
zdrojov rizik, Vv situaciach, ked’ je relativne dostatok Casu, je mozné uvedenym pascdm sa
vyhnit. Zdokonalovanie vzdeldvania manazérov MSP s dorazom na uplatiiovanie vybranych
nastrojov. manazmentu rizika, na spoOsobilost’ spravne analyzovat situaciu, vyvodzovat
potrebné zavery pre volbu metéd vyberu najvhodnejSieho variantu rieSenia je iba jednou
strankou zvySovanie ich kompetencii. DalSou a nie menej doleZitou je zvySovat’ ich psychické
a mentalne schopnosti spravne vnimat’ situdciu, raciondlne analyzovat’ informacie, mudro
rozhodovat’ a zdokonalovat’ svoje schopnosti G¢inne implementovat’ prijaté rozhodnutia a
efektivne riadit ich realizaciu.

Zaver

V podmienkach MSP je zameranie pozornosti na vcasnu identifikdciu moznych rizik a na
vCasnu reakciu na mozné ohrozenia zivotne dolezité. MSP su citlivejSie na zmeny vo
vonkajsich podmienkach ako aj na problémy vnitorného prostredia. Vo vSeobecnosti aj pre
MSP plati, ze najvécsie rizika vyplyvaju z charakteru trhového prostredia, podnikatel'ského
prostredia v odvetvi a s ekonomickymi a pravnymi podmienkami v krajine. V MSP vsak
mozu mat horSie nasledky aj rizika personalne, rizikd vyplyvajuce z nedostatoCnej
kvalifikdcie zamestnancov, znizke] motivacie a z poruSovanie discipliny, z porusovania
bezpecénostnych opatreni a d’alSich pravidiel a noriem. Osobitt tlohu tu zohréva pripravenost’
manazmentu, jeho manazérske znalosti a sklisenosti, ktoré v mnohych pripadoch chybaji a st
nahradzované odbornymi znalost’ami a rutinou.



Manazéri MSP, pripadne majitelia Zivnostnici, by mali byt schopni v neistych podmienkach
efektivne rozhodovat' o volbe alternativnych cielov, o postupoch na ich dosiahnutie,
0 ziskavani a alokécii zdrojov, o potrebnych zmenach v podnikovych procesoch,
0 opatreniach na neoCakdvané zmeny v prostredi. To vSetko vyzaduje vysoké naroky na
kvalitu rozhodovacieho procesu. Prave rizikaim v jednotlivych fazach rozhodovania nie je
Vv podmienkach Slovenska venovand ani vtedrii ani v praxi manazmentu dostato¢na
pozornost’.

Aj ked” mnohé zdroje nespravnych rozhodnuti moézu mat’ viac menej objektivny charakter,
napr. nedostupnost’ relevantnych informacii, potreba rozhodnut’ v ¢asovom strese, predsa len
vicsina chybnych rozhodnuti ma subjektivny charakter. V mnohych pripadoch ohrozenia
pripadne zaniku MSP nebol problém ani tak v existencii rizikového faktora v podnikatel'skom
(vonkajSom) prostredi ako Vv nespravnom vyhodnoteni a Vv nespravnej reakcii na vzniknuta
krizovu situaciu. Nepripravenost’ manazmentu a existencia pri¢in chybnych rozhodnuti patria
k dolezitym zdrojom podnikatel'skych rizik v podmienkach MSP. Predpokladom redukcie
chyb v rozhodovani manazmentu MSP je poznanie ich najcastejSich subjektivnych pri¢in
a moznosti ich obmedzenia.
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