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Digitalization in Business

Ladislav LUC — Petr DOUCEK — Lea NEDOMOVA — Jiri HOLOSKA

1. Introduction

In an era of rapid digitalization and increasing competition, enterprises
cannot operate effectively without modern technologies that enable them to
manage processes efficiently, communicate with customers and make informed
decisions. Key pillars of this transformation include cloud services, ERP systems,
CRM systems and, increasingly, artificial intelligence (AI). This trend is also
confirmed by an article by authors [1], who emphasize that the combination of Al,
blockchain, cloud services, and data analytics is fundamentally changing business
models.

Cloud technologies enable enterprises to flexibly access computing
resources, applications and data without having to own physical infrastructure.
This model offers advantages such as scalability, availability, and reduced IT
management costs. According to the NIST definition, cloud computing is "a model
for enabling ubiquitous, on-demand access to a shared pool of configurable
computing resources" [2].

ERP (Enterprise Resource Planning) sys)tems integrate key business
processes into a single entity. They enable the management of finances,
production, logistics, and human resources based on unified data. Their
implementation is particularly important for small and medium-sized enterprises
that want to increase efficiency and transparency. ERP systems are now an integral
part of ICT management in enterprises, and their selection and implementation
requires thorough analysis [3].

CRM (Customer Relationship Management) systems are used to manage
customer relationships. They help track interactions, analyze customer behavior
and personalize communication. CRM systems are particularly important for small
and medium-sized enterprises that want to better understand their customers and
streamline business processes [4]. Currently, with the use of Al in CRM, CRM
enables predictive lead scoring, hyper-personalization and automation of
communication, which significantly increases customer satisfaction [5].

Artificial intelligence (AI) is revolutionizing all of the above-mentioned
areas. In ERP systems it helps with demand forecasting, inventory optimization
and planning automation. In CRM systems it enables sentiment analysis, product
recommendations and communication automation. Al is also used in content



creation, text correction, information retrieval and data organization. According to
the recommendations of Masaryk University, it is important to cite Al tools
correctly and reflect their role in professional texts [6]. Another study shows that
the integration of Al into cloud ERP systems increases security and efficiency [7].

In this article, we will focus on enterprises operating in European Union
countries (EU27), with particular attention given to comparing the Czechia with
other EU member states across four key areas of information system usage in the
business sector. Specifically, these are:

¢ cloud services,

* ERP systems (systems for electronic management of business processes

and information sharing),
*  CRM systems (tools for acquiring and analyzing customer information),
« artificial intelligence (AI) technologies.

2. Methodology and Data Collection

To analyze trends in selected areas, we used the Eurostat International
Database, published on the Eurostat website [8]. We compared the data published
here for 2024 for individual countries using the K-means clustering method. The
calculations were performed using the Microsoft 365 Copilot assistant, which uses
Python for data analysis, typically utilizing libraries such as scikit-learn, pandas,
matplotlib, seaborn, and numpy.

The T-means clustering algorithm is a variant of the classic K-means
algorithm, which is used to divide data into groups (clusters) based on similarity.
This method works iteratively: first, it randomly selects initial "centroids" (center
points) for each cluster, then assigns individual data points to the nearest centroid
based on distance (e.g., Euclidean), and then updates the centroids as the average
of all points in a given cluster. This process is repeated until the distribution
stabilizes. In the context of this article, the method is used to analyze the use of
digital technologies in EU27 countries.

The aim of this article is to use selected Eurostat data (covering the areas of
cloud services, ERP, CRM, and Al) and apply the above-mentioned cluster
analysis (K-means clustering) to determine:

e The current leader (country) in the given area.

» The position of the Czechia in the examined areas compared to other EU

member states.

* The most significant improvement among EU27 countries in the given

area over the observed period.
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3. Results and Discussion

The results of the cluster analysis for the four examined areas, including the
evaluation of the selected criteria, are described in the following section of the

paper.
3.1. Enterprises in EU27 countries using paid cloud services

Paid cloud services are perceived as tools, programs, servers or storage space
that enterprises purchase from cloud providers and use via the internet. The
advantage of cloud applications is that they do not need to be installed or
downloaded anywhere; all you need to use them is a web browser and they are
accessible from any device and anywhere with internet access. Typical cloud
services include email on your own company domain, office programs, data
storage, financial or accounting programs, security software (e.g., antivirus),
database systems or computing power. Cloud computing is characterized by the
fact that it is provided through the servers of service providers, services are
charged and can be easily changed (e.g., number of users, storage space). Service
providers ensure th)at the software is up to date and that the computing resources
are secure and functional. This may also involve connection via virtual private
networks (VPN).

The current leaders in cloud services (see Figure 1) are Finland, Sweden and
Denmark. Czechia ranks 12th (red column).

Cloud services - 2021 - 2023
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Figure 1 Enterprises in EU27 countries using paid cloud services
Source: (author), data: (Eurostat, 2024)
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In terms of the most significant growth for the period 2021-2023 (see Chart
1), countries such as Poland, Hungary, and Malta dominated. The leaders
maintained their positions, with Denmark being the most active of the top three in
terms of cloud service growth.

Cloud services - 2021 - 2023

2027 2023

Poland
Sweden g g Hungary
Netherlands Malta

France Latvia
Slovenia Austria
Slovakia Croatia
Belgium Germany
Spain Lithuania
Italy Bulgaria
Estonia Denmark
Cyprus Ireland
Greece Romania
Finland Portugal
Czechia Luxembourg

Chart 1 — Clusters for cloud services
Source: (author), data: (Eurostat, 2024)

The results of the algorithm for dividing data into clusters according to
T-means clustering for cloud services are shown in the table below (Table 1).
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Table 1 Clustering of EU Countries — Cloud services use in enterprises

Cluster Countries Values

ID (min, max)

1 Finland, Sweden, Denmark, Malta 0,67 10,78

> Ireland, Italy, Netherlands, Estonia. 0,53 0.63
Poland, Cyprus

3 Belglpm, Czechia, Germany, Austria, 0,45 0.52
Croatia, Hungary
Slovenia, Lithuania, Portugal,

4 Luxembourg, Latvia, Slovakia,Spain 0,30 1040

5 France, Greece, Romania, Bulgaria 0,17 0,27

Source: (author), data: (Eurostat, 2024)

The first cluster (values: 0.67-0.78) includes countries with very high
adoption rates of cloud services, represented by Finland, Sweden and Denmark.
The Nordic countries are known for their digital maturity, strong IT infrastructure
and emphasis on e-government. Malta may appear to be an exception here, but it
has heavily invested in digital transformation in recent years.

Countries in the second cluster (values: 0.53—0.63) show a solid level of
cloud technology adoption. Estonia is a leader in the field of digital government,
while Ireland and the Netherlands have strong technology sectors. Poland and Italy
show a growing trend in cloud adoption, especially in the corporate sphere.

The third cluster (values: 0.45-0.52) represents countries with an average
level of cloud service usage. Belgium, Germany, and Austria are technologically
advanced but often cautious due to regulations and data protection. Czechia and
Hungary show stable growth but still lag behind the Nordic countries, as do
Croatia.

Countries in the fourth cluster (values: 0.30-0.40) have a lower rate of cloud
service usage. This may be due to lower investment in digital infrastructure,
alower level of public administration digitization, or caution towards new
technologies. This category of below-average adoption includes Slovenia,
Lithuania, Portugal, Luxembourg, Latvia, Slovakia and Spain.

The fifth cluster (values: 0.17-0.27) includes countries with the lowest
adoption rates of cloud services. In the case of France, this may be due to an
emphasis on national sovereignty. Greece, Romania and Bulgaria have more
limited digital infrastructure, which slows down cloud adoption.

3.2. Enterprises in EU27 countries using an ERP system or application for
electronic business management and information sharing

An ERP (Enterprise Resource Planning) system is a comprehensive software
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solution designed for effective business management, providing an immediate
overview of what is happening in the company. It enables the sharing of
information and processes between different departments or activities within the
company. The most commonly used modules within an ERP system are accounting
and finance, production, purchasing and sales, project management, warehousing,
and assets. This software may be freely available or custom-made to suit the needs
of the company. ERP can also be delivered as a cloud service.

The current leaders in this area (see Figure 2) are Denmark, Belgium and
Sweden. Czechia ranks 23rd (red column).

ERP systems - 2021 - 2023
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Figure 2 Enterprises in EU27 countries using an ERP system or application
for electronic business management and information sharing
Source: (author), data: (Eurostat, 2024)

In terms of the most significant growth for the period 2021-2023 (see
Chart 2) dominated countries such as Sweden, Denmark and surprisingly Bulgaria.
The leaders maintained their positions, with Sweden being the most active of the
top three in terms of cloud service growth.
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ERP systems 2021 - 2023

@ 2021 w2023
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Chart 2 Clusters for ERP systems
Source: (author), data: (Eurostat, 2024)

The results of the algorithm for dividing data into clusters for ERP systems
are shown in the table below (Table 2).

Table 2 Clustering of EU Countries — ERP use in enterprises

Cluster Countries Values

ID | (min, max)

1 Den.mark, Belgium, Sweden, Finland, 0.55 0.67
Spain

5 Netherlands, France, Portugal, Malta, 0.45 0.50
Greece

3 Luxembourg, Germany, Italy, Lithuania, 040 |0.44
Cyprus, Austria

4 Slovenia, Poland, Hungary, Latvia, 029 037

Estonia, Ireland, Czechia
5 Slovakia, Croatia, Romania, Bulgaria 0,22 10,26
Source: author, data: (Eurostat, 2024)
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The first cluster (values: 0.55-0.67) includes countries with the highest use of
ERP systems and electronic business management tools. The Nordic countries
(Denmark, Sweden, Finland) are traditionally among the digital leaders, with an
emphasis on efficiency and automation. Belgium and Spain are also characterized
by advanced digitization of business processes, particularly in manufacturing and
services.

Countries in the second cluster (values: 0.45-0.50) show a solid level of ERP
system usage. The Netherlands and France have strong industrial and technological
sectors where ERP plays a key role. Portugal and Malta are investing in the
digitization of small and medium-sized enterprises. Greece is gradually improving
thanks to European funds and the modernization of public administration.

The third cluster (values: 0.40—0.44) includes countries with an average level
of ERP usage. Germany and Austria have strong industries but often rely on
traditional systems, which can slow down the transition to modern ERP.
Luxembourg and Cyprus have smaller markets but are showing growing interest in
digital solutions. Italy and Lithuania show potential for growth.

Countries in the fourth cluster (values: 0.29—0.37) have a lower rate of ERP
system usage. Many of them (e.g., Czechia, Poland, Hungary) have a strong
manufacturing sector, but ERP systems are not widespread, especially in small
enterprises. Estonia and Latvia are digitally advanced, but ERP may be replaced by
other tools. Ireland focuses more on cloud services than traditional ERP.

The fifth cluster (values: 0.22—0.26) includes countries with the lowest rate of
ERP system usage, such as Slovakia, Croatia, Romania and Bulgaria. The reasons
may be limited infrastructure, lower digitization of enterprises, or a lack of
investment in IT. In these countries, ERP is often used only in larger enterprises,
while small enterprises rely on simpler solutions.

3.3. Enterprises in EU27 countries using a CRM system or application to
collect and analyze customer information

A CRM system/application (Customer Relationship Management) collects all
customer data (e.g., contact information, purchasing preferences, total turnover,
order history). It facilitates communication with customers and helps track their
interests and purchasing behavior. CRM is often part of or an extension of an ERP
system. It can be software that is freely available for purchase or customized to the
needs of the company. CRM can also be delivered as a cloud service.

The current leaders in this area (see Figure 3) are Finland, the Netherlands
and Denmark. Czechia ranks 19th (red column). From the presented chart, it is
evident that interest in the use of CRM systems has begun to decline over the
observed period.
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CRM systems 2021 - 2023
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Figure 3 Enterprises in EU27 countries using a CRM system or application to

collect and analyze customer information
Source: (author), data: (Eurostat, 2024)

In terms of the most significant growth for the period 2021-2023 (see Chart
3) dominated countries such as Hungary, Finland and surprisingly Czechia.
A surprise across all countries is the fairly significant decline in the use of CRM
systems, with Belgium, Sweden and Austria being the most visible countries.
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CRM systems 2021 - 2023

@ 2027 w2023

Hungary
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Belgium Denmark
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Chart 3 Clusters for CRM systems
Source: (author), data: (Eurostat, 2024)

The results of the algorithm for dividing data into clusters for CRM systems
are shown in the table below (Table 3).

Table 3 Clustering of EU Countries — CRM use in enterprises

Cluster Countries Values

ID | (min, max)
Finland, Netherlands 0,48 0,49

2 Denmark, Belgium, Malta 0,39 0,42
Lithuania, Luxembourg, Sweden, Austria,

3 Cyprus, Spain, Poland, Germany, Ireland, |0,24 0,31
France
Portugal, Hungary, Slovenia, Czechia.

4 Croatia, Estonia, Italy 0,15 0,21
Slovakia, Latvia, Greece

5 Bulgaria, Romania 0,10 0,11

Source: (author), data: (Eurostat, 2024)
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The first cluster (values: 0.48-0.49) includes CRM leaders, countries with the
highest rate of CRM system usage. Finland and the Netherlands are technologically
advanced countries where enterprises emphasize customer experience, service
personalization, and data analytics. CRM is a common part of business processes
here, especially in the service and e-commerce sectors.

Countries in the second cluster (values: 0.39—0.42) show a solid level of
CRM system usage. Denmark and Belgium have a strong business sector where
CRM is used to improve customer relationships. Malta, despite its size, invests in
digital solutions, particularly in finance and tourism.

The third, large cluster (values: 0.24-0.31) includes countries with average
CRM usage. Germany and France have strong industries, but CRM systems are not
always a priority outside the service sector. Sweden and Austria have growth
potential. Poland, Lithuania, Luxembourg, Ireland and Cyprus are showing
a gradual shift towards a data-driven approach to customers.

Countries in the fourth cluster (values: 0.15-0.21) use CRM systems less
frequently. In many cases, CRM is limited to larger enterprises, while small and
medium-sized enterprises rely on simpler tools. Czechia, Estonia, and Slovenia
have growth potential thanks to digitization initiatives. Other countries lag behind
due to market fragmentation and lower levels of automation.

The fifth cluster (values: 0.10-0.11) includes countries with the lowest levels
of CRM system use, such as Bulgaria and Romania. The reasons may be limited
digitization of enterprises, low levels of IT investment, and weaker focus on
customer data. CRM systems are often perceived here as a luxury tool rather than
a necessity.

3.4. Enterprises in EU27 countries using at least one artificial intelligence (AI)
technology

Artificial intelligence (AI) refers to machines, programs, and systems
designed to perform tasks efficiently and facilitate human work. Artificial
intelligence enables machines to respond to external stimuli, make independent
decisions, solve problems and has the potential to learn further. It is used, for
example, to simplify administration and communication, to improve products and
entire production processes, to predict developments, or to support strategic
decision-making in company management. Artificial intelligence systems can be
purely software-based (e.g., chatbots, machine translations, facial or speech
recognition systems, systems that generate content—i.e., text, images, graphics,
sounds, or videos) or they can be part of machines, built into devices (e.g.,
autonomous vehicles, robots, or drones). Another key factor is that Al in ERP
Cloud systems supports strategic decision-making in real time [9].
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Figure 4 Enterprises in EU27 countries using at least one artificial intelligence
(AI) technology
Source: (author), data: (Eurostat, 2024)

The current leaders in this area (see Figure 4) are Denmark, Belgium and
Sweden. Czechia ranks 13th (red column).

In terms of the most significant growth for the period 2021-2024 (see
Chart 4), countries such as Sweden (the greatest acceleration +0.15), followed by
Denmark and Belgium, dominated.
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Chart 4 Clusters for artificial intelligence area
Source: (author), data: (Eurostat, 2024)

The results of the algorithm for dividing data into clusters for Al issues are
shown in the table below (Table 4).

Table 4 Clustering of EU Countries — artificial intelligence use in enterprises

Cluster Counries Values

ID (min, max)
Denmark, Sweden, Belgium,

! Finland, Luxembourg, Netherlands 0,23 0,27

2 Slovenia, Austria, Germany 0,20 (0,21
Malta, Ireland, Estonia 0,14 10,17

4 Croatia, Spain, Czechia, Slovakia, 0.10 |0.12
France, Greece
Latvia, Lithuania, Portugal, Italy, Cyprus,

5 Hungary, Bulgaria, Poland, 0,03 0,09
Romania

Source: (author), data: (Eurostat, 2024)
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The first cluster (values: 0.23—0.27) includes countries with the highest level
of Al technology use. These are countries with advanced digital infrastructure,
strong research backgrounds, and active technology enterprises. Denmark is
definitely the leader here. Al is used in areas such as healthcare, finance,
manufacturing, and public administration. The high adoption rate is supported by
government strategies and investments in innovation.

Countries in the second cluster (values: 0.20-0.21) show a solid level of Al
use. Germany and Austria have strong industrial sectors where Al is used primarily
in automation, predictive maintenance, and logistics. Slovenia is emerging as an
innovative country in Central Europe. Although adoption is not as high as among
the leaders, the trend is growing.

The third cluster (values: 0.14-0.17) includes smaller countries with active
digital policies. Estonia is known for its e-government infrastructure, Ireland hosts
many technology enterprises and startups and Malta invests in fintech and digital
services. Al is used here, but so far mainly in pilot projects or specific sectors.

Countries in the fourth cluster (values: 0.10-0.12) use Al technologies less
frequently. In some cases (e.g., France, Spain), there is paradoxically strong
research in the field of Al, but its practical application in the business sphere is
limited. Czechia and Slovakia have growth potential, but so far there has been
a lack of wider implementation outside of technology enterprises.

The fifth cluster (values: 0.03—0.09) includes countries with the lowest level
of Al technology use. The reasons may be limited investment, a lack of qualified
experts, or low awareness of the benefits of Al. In some countries (e.g., Poland,
Italy), there are initiatives to support Al, but their impact has not yet been
significant.

Conclusion

An analysis of the use of digital technologies in the business sector of the
EU27 countries shows significant differences in the rate of adoption across regions.
In each of the four areas monitored — cloud services, ERP systems, CRM systems,
and artificial intelligence (AI) technologies — the Nordic countries (Finland,
Sweden, Denmark), along with Belgium, the Netherlands and Luxembourg,
repeatedly emerge as digital leaders. These countries benefit from long-term
investments in digital infrastructure, support for innovation, and a strategic
approach to digitization.

In terms of improvement over the time appear to be dynamically developing
countries like Hungary, Poland, Malta (in cloud services and CRM), Sweden and
Bulgaria (ERP systems), and Sweden, Denmark and Belgium (AI). These countries
show significant growth in technology adoption, indicating their ambition to catch
up with the digital leaders.

An interesting result of the analysis is the finding that between 2021 and
2023, there was a noticeable decline in the use of CRM systems within the EU27,
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which was reflected in a drop in values in a number of countries, including those
that were previously active users of these technologies, such as Belgium, Sweden
and Austria. This trend may be due to market saturation, a shift in corporate
strategies towards more modern forms of customer analytics (e.g., Al), or the
integration of CRM functions into broader ERP systems. Although overall interest
in CRM systems is declining, some countries such as Hungary, Finland and
Czechia are showing positive growth, suggesting that there is still room for
development of these tools in certain regions, particularly in the small and
medium-sized enterprise sector.

As for the Czechia, the results presented are not particularly impressive. The
Czechia ranks below average in all four areas. It performs best in cloud services,
where it ranks 12th, while in ERP systems it ranks 23rd. Its position in CRM and
Al is also weaker, although it shows a positive growth trend in CRM. This
development suggests that Czech enterprises are beginning to make greater use of
customer relationship management tools, which may be an important step towards
greater competitiveness.

Possible future prospects for Czechia: Intensify support for the digitization of
small and medium-sized enterprises, which form the backbone of the economy;
Focus on education and the development of digital skills, especially in the field of
Al Authors of study [10] confirm that successful digitization requires both
technological investment and a change in organizational culture; Support
cooperation between academia, public administration and enterprises to accelerate
the implementation of modern technologies; Take advantage of European funds
and initiatives that support digital transformation.

If these steps are successfully implemented, the Czechia has the potential to
move from a below-average position towards the digital center or even the
progressive segment of the EU.
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Summary

The digitalization of organizational processes, along with the expected
increase in their efficiency, is leading to the widespread adoption of information
technologies. In addition to the now classic ERP systems, there is also a rise in the
use of cloud services, CRM systems, artificial intelligence, and other trendy
technologies. This paper, based on Eurostat data, examines the implementation of
selected technologies across the EU27 countries. Cluster analysis of previously
standardized data is used to analyze the degree of utilization of these technologies.
The analysis shows that the countries with the widest adoption of the analyzed
technologies are the Nordic countries: Finland, Denmark and Sweden, followed by
Belgium, Spain, Luxembourg and the Netherlands. At the opposite end of the
spectrum of business process digitization, based on the analysis, are Bulgaria and
Romania. Czechia ranks below average in terms of adoption of the analyzed
technologies, including the use of artificial intelligence.
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Beyond the Skills Gap: A Human-Centric Model for Workforce
Transformation in the IoT/ERP Era

Tomas SIGMUND

1. Introduction
1.1. The Human Capital Paradox in the Fourth Industrial Revolution

The contemporary industrial landscape is being fundamentally reshaped by
the Fourth Industrial Revolution, or Industry 4.0, a paradigm defined by the
convergence of digital, physical, and biological systems. At its core, this
transformation is driven by a suite of advanced technologies, including the
Industrial Internet of Things (IIoT), Artificial Intelligence (AI), and the integration
of these systems with foundational platforms like Enterprise Resource Planning
(ERP) (Moeuf, Pellerin, Lamouri, Tamayo-Giraldo, Barbaray 2018; Oztemel,
Gursev 2020). This technological fusion promises to create "smart factories" and
intelligent supply chains characterized by unprecedented levels of efficiency,
flexibility, and data-driven optimization (Jawad, Balazs 2024).

However, the narrative of purely technological determinism belies a more
complex and challenging reality. A central paradox has emerged: while Industry
4.0 is technology-driven, its successful implementation is paradoxically
constrained by human factors. Many companies continue to experience significant
IT project failures or underperformance, not because of technological inadequacy,
but due to a failure to account for the human capital dimension of this shift
(Radhakrishnan, Davis, David 2022). The integration of sophisticated systems like
IoT and ERP into legacy environments creates profound changes in workflows,
decision-making processes, and the very nature of work itself. This reveals that the
ultimate success of digital transformation hinges less on the sophistication of the
technology and more on the organization's ability to cultivate and leverage the
human capabilities required to manage it.

1.2. Establishing the Problem: The "Skills Gap" as a Primary Barrier to
Adoption

This human capital deficit is most commonly conceptualized in the literature

as a "skills gap," a term that represents a critical and persistent barrier to the
adoption and effective utilization of Industry 4.0 technologies. This is not merely
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an anecdotal concern but a phenomenon empirically documented across diverse
economic and geographical contexts. For instance, a survey of the Nigerian food
industry by Akinbamini et al. (2025) identifies "limited technical expertise" as
a major constraint on the adoption of supply chain collaboration technologies. In
a different context, a study of the Polish packaging industry by Paliwoda et al.
(2023) reaches a strikingly similar conclusion, attributing the poor adoption of IloT
to a "lack of qualified staff." The congruence of these findings—from different
industries and nations at different stages of economic development—suggests that
the skills gap is not a localized issue but a pervasive, global challenge hindering
the promise of Industry 4.0.

This field-level evidence is strongly corroborated by broader syntheses of the
academic literature. A comprehensive review by Espinoza Pérez et al. (2022) on
mass customized manufacturing explicitly identifies the "lack of qualified
personnel" as a major organizational challenge. Similarly, a meta-analysis by
Jawad & Baldazs (2024) on ML-driven ERP optimization flags "Skill
Requirements" as a significant hurdle, necessitating investment in "training and
development." The issue is particularly acute for Small and Medium-sized
Enterprises (SMEs), which often suffer from a "lack of expertise and leadership"
required to navigate the transition, as highlighted by Moeuf et al. (2018).
Collectively, this body of work establishes the skills gap as a well-documented,
multi-faceted, and primary barrier that demands systematic investigation.

1.3. Research Objective and Structure of the Review

While the term "skills gap" is widely invoked, it is often used as a monolithic
explanation that obscures the nuanced realities of workforce transformation. It
functions as a black box, simultaneously identifying a problem while failing to
illuminate its specific components. The primary objective of this integrative review
is, therefore, to deconstruct this multifaceted challenge. By systematically
synthesizing a diverse body of recent literature—spanning empirical surveys,
qualitative case studies, literature reviews, and conceptual papers—this review
seeks to answer three central questions:

1. What specific technical, digital, and human-centric competencies are

required for the Industry 4.0 workforce?

2. How are existing job roles being transformed, and what new roles are
emerging at the strategic, operational, and tactical levels of the
organization?

3. What organizational strategies and enablers are necessary to cultivate
these competencies and facilitate this role transformation?

In addressing these questions, this review will build an argument that moves
beyond the conventional narrative of skill-biased technological change. We will

posit that a truly effective and sustainable strategy for navigating workforce
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transformation requires a dual focus: it must not only concentrate on training and
developing the human workforce for the technology but must also incorporate
a foundational commitment to designing the technology for the human user.

To build this argument, the remainder of this paper is structured as follows.
Section 2 analyzes the evolving competency landscape, distinguishing between
foundational technical skills and the increasingly critical human-centric
capabilities. Section 3 provides a multi-level analysis of the transformation of
roles, from the frontline worker to strategic leadership. Section 4 examines the
organizational strategies and enablers, including theoretical frameworks and
practical implementation blueprints, necessary to bridge the skills gap. Section 5
presents a deeper synthesis, contrasting the dominant economic narrative with
a human-factors perspective to propose a more holistic, human-centric model for
workforce transformation. Finally, Section 6 concludes by summarizing the key
contributions and identifying critical avenues for future research.

1.4 Methodological Note

To ensure a comprehensive yet focused literature base, we conducted
a systematic search in the Web of Science Core Collection database using the
Advanced Search function. The following query was applied:

(“enterprise resource planning” OR ERP) AND (IoT OR “internet of things”
OR sensor*) NOT (“event-related potential” OR “eventrelated potential” OR
“event related potential” OR “event-related potentials” OR “eventrelated
potentials” OR “event related potentials™).

This query returned 416 records across all document types. To refine the
dataset toward the technological—organizational domain, we excluded publications
belonging to Web of Science categories unrelated to the topic—particularly those
in medical, biological, psychological, or purely physical sciences (e.g., Anatomy &
Morphology, Clinical Neurology, Biochemistry & Molecular Biology, Psychology,
Physics, etc.). After this exclusion, 213 records (articles, review papers, early
access papers, and data papers) were retained for further screening.

From this refined corpus, we manually examined abstracts and full texts to
identify studies that explicitly addressed the intersection of ERP systems, Internet
of Things (IoT) technologies, and human factors (e.g., user interaction,
organizational adaptation, or skill transformation). Only these studies were
included in the final integrative review sample used for model development.

2. The Evolving Competency Landscape: Defining the ""Right Skills"

The concept of a "skills gap" presupposes a clear understanding of the skills
that are actually required. The literature reveals a complex and evolving
competency landscape, which can be broadly categorized into two interdependent

domains: the foundational technical and digital proficiencies necessary to operate
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new systems, and the higher-order, human-centric skills that become more valuable
as routine tasks are automated.

2.1. Foundational Technical and Digital Proficiencies

The most immediate challenge for organizations is ensuring the workforce
possesses the core technical capabilities to implement, manage, and utilize Industry
4.0 technologies. This requirement extends from specialized project teams to the
general workforce, encompassing a spectrum of skills from system management to
data literacy.

2.1.1. Core Technical and Business Domain Knowledge

At the project level, the successful implementation of complex IT systems is
contingent upon the expertise of the teams responsible for their deployment.
A rigorous Delphi study conducted with IT experts by Radhakrishnan et al. (2022)
provides strong empirical validation for this premise. The study identified and
ranked "Skilled and competent project team members (with sound technical skills
and business domain knowledge)" and a "Competent project manager" as top-tier
Critical Success Factors (CSFs) for IT projects. This finding highlights a crucial
duality: proficiency is required not only in the technology itself (e.g., ERP
configuration, IoT sensor integration) but also in the business context in which it is
being applied. A purely technical skill set is insufficient; value is created at the
intersection of technical expertise and a deep understanding of business processes.
This underscores a tension for organizations: they must either find or develop
individuals who possess this hybrid skill set or foster close collaboration between
distinct technical and business units.

2.1.2. Digital Literacy and Data Analytics Competence

Beyond the specialized project team, the effective operation of an integrated
IoT/ERP environment requires a baseline of digital proficiency across the entire
organization. As smart systems generate vast quantities of data, the ability to
interpret and act upon this data becomes a distributed organizational necessity, not
a siloed function. A multi-national survey by Tanhua et al. (2024) provides
a quantitative snapshot of this challenge, directly evaluating organizational
"Competencies" (including the availability of specialists for data analysis) and the
general "Digital literacy" of the workforce. Their findings suggest that many
companies are still in the early stages of this transition, with a significant portion of
firms identifying as "novice users of data."

This lack of broad data literacy presents a significant barrier to value
creation. As Bhatia & Alojail (2022) argue, the proliferation of IoT and ERP
systems has led to an explosion of "dark data"—information that is collected and
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stored but not analyzed or used for decision-making. The primary reason this data
remains "dark" is a lack of the requisite "Skills" to process it. They contend that
companies "need to train employees adequately so that meaningful insights can be
extracted." This directly links the development of data analytics competencies to
the fundamental business goal of creating value from technological investments.
Without a workforce capable of interpreting the data, the sophisticated sensors and
integrated systems of Industry 4.0 function merely as expensive data recorders.

2.2. The Ascendancy of Human-Centric Skills in an Automated World

Paradoxically, as technology automates an increasing number of analytical
and routine tasks, the literature indicates a growing premium on skills that are
uniquely human. The automation of the automatable elevates the importance of
capabilities that cannot be easily codified into algorithms, such as creativity,
complex problem-solving, and collaborative intelligence.

2.2.1. Creativity, Complex Problem-Solving, and Critical Thinking

A recurring theme, and a point of tension with purely automation-focused
narratives, is the irreplaceable nature of human ingenuity. A rich qualitative study
by Chiarini & Cherrafi (2023), based on interviews with experts in manufacturing,
explicitly addresses this boundary. The study concludes that while Al and
automation can augment human capabilities, "human creativity and problem-
solving skills cannot be substituted by machines." This is particularly evident in
domains like product design and development, where interviewees expressed
astrong reluctance to implement any Al software that could substitute the
"inspiration, creativity and problem-solving skills of our engineers."

This perspective is formalized in the framework proposed by Rane & Narvel
(2021). They argue that the primary role of new technology is to "off-load
practitioners from doing conventional cumbersome non-intellect tasks." This off-
loading is not an end in itself but a means to an end: it frees up human capital to
focus on higher-value work that requires "human intelligence." This suggests
a fundamental re-conception of the human role in the workplace—a shift from
performing routine processes to managing exceptions, solving novel problems, and
driving innovation. The "skill" to be developed is not just the ability to use a new
tool, but the meta-skill of applying uniquely human cognition to the complex,
unstructured problems that technology cannot solve.

2.2.2. Collaboration, Adaptability, and Trust in Human-Machine Systems
As the workplace becomes a hybrid environment of human and machine
actors, a new class of socio-technical skills becomes paramount. The transition

from Industry 4.0 to the emerging paradigm of Industry 5.0 is explicitly framed by
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Patalas-Maliszewska et al. (2025) as a shift toward a "human-centric" approach.
This approach prioritizes the well-being of the worker and emphasizes effective
"collaboration between humans and smart machines." Their case study of an
Al-driven IoT monitoring system highlights that this collaboration introduces new
challenges related to "human resources" and "trust." Workers must not only learn
to operate smart systems but also to trust their outputs and collaborate with them as
partners. This requires a new skill set encompassing adaptability, a willingness to
engage with new forms of interaction, and the ability to critically evaluate and
override automated recommendations when necessary. The development of this
trust is not merely a "soft" concern but a critical factor in the effective functioning
of the entire socio-technical system.

3. The Transformation of Roles: A Multi-Level Analysis

The acquisition of new competencies is intrinsically linked to the evolution
of job roles. The integration of IoT and ERP systems acts as a catalyst for
a fundamental restructuring of work, transforming responsibilities at every level of
the organization. The literature provides a rich tapestry of case studies and
empirical observations that illustrate this transformation, from the operational
frontline to the strategic C-suite.

3.1. The Frontline Worker: From Manual Operator to Empowered Data-
Driven Monitor

Perhaps the most profound transformation is occurring on the shop floor.
Contrary to dystopian narratives of mass displacement, a significant body of
evidence suggests that technology is augmenting rather than simply replacing
frontline workers, empowering them with new capabilities and responsibilities.

A compelling case study by Ferrari et al. (2021) provides a powerful
illustration of this "role empowerment." Their research examines the
implementation of a dynamic Life Cycle Assessment (LCA) system integrated with
IoT sensors and the company's ERP. Previously, conducting an LCA was
a complex process requiring the "deep expertise" and direct "intervention of
a specialist” (an LCA analyst). With the new integrated system, real-time
environmental data is automatically collected and processed, making it "easier for
factory operators to identify and apply appropriate corrective actions." This
represents a fundamental role transformation: the operator shifts from a passive
executor of manual tasks to an active, data-driven monitor of both production and
environmental performance. The specialist knowledge, once the exclusive domain
of an expert, is now embedded in the system, democratizing access to information
and empowering the frontline worker to make informed, real-time decisions.

This shift from experience-based intuition to data-based interpretation is
arecurring theme. A technical case study by Hsu et al. (2023) on a fastener
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forming process details a move away from a system reliant on the "judgments of
in-process inspectors and experienced operators" to one that uses loT sensors to
generate real-time "machine-health indicators." In the old paradigm, the operator's
role was defined by years of accumulated, often tacit, knowledge. In the new
paradigm, the role is defined by the ability to interpret system-generated data and
interact with the human-machine interface. This does not devalue the worker but
fundamentally changes the nature of their skill set, prioritizing data literacy and
system interaction over purely experiential knowledge.

3.2. The Knowledge Worker: The Data Analyst as AI Collaborator

The transformation of roles is not confined to the operational frontline; it is
also reshaping the nature of high-skilled knowledge work. The role of the data
analyst, for example, is evolving from a manipulator of data to a collaborator with
intelligent systems.

Folino & Pontieri (2021) analyze this evolving role in the context of process
mining on messy [oT/ERP data. They argue that this task "needs high levels of
expertise in terms of both domain knowledge and data/process analysis skills."
However, instead of proposing that Al will replace this expertise, they describe the
emergence of "Augmented Analytics" — Al-driven tools designed to provide "smart
assistance for the analyst." This reframes the relationship between the knowledge
worker and Al as a collaborative partnership. The Al handles the computationally
intensive aspects of data cleaning and pattern recognition, while the human analyst
provides the crucial domain knowledge, interprets the results, and makes the final
strategic decisions. This creates a new emphasis in the analyst's role: the ability to
effectively collaborate with Al-driven tools becomes a core competency,
augmenting, rather than replacing, their foundational expertise.

3.3. The Emergence of New Strategic Leadership: The Chief Digital Officer
(CDO)

The systemic changes wrought by Industry 4.0 are so profound that they are
giving rise to entirely new leadership positions designed to navigate this
transformation at a strategic level. Sotnyk et al. (2020) highlight the emergence of
a new strategic role: the Chief Digital Officer (CDO). The CDO's primary
responsibility is to "transform traditional operations into digital processes." This
role is distinct from the traditional Chief Information Officer (CIO), who is
typically focused on managing internal IT infrastructure. The CDO, in contrast, is
a business strategist whose portfolio is the digital transformation of the entire
enterprise. The existence of this role illustrates how the technological shift is
creating a need for new strategic skills at the highest levels of management,
requiring leaders who possess a hybrid understanding of technology, business
strategy, and organizational change management.
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3.4. The Ground-Level Reality: An Ethnographic View of Changing
Workflows

While the above examples illustrate the transformation of discrete roles, it is
also crucial to understand how these changes manifest in the day-to-day reality of
the workplace. An ethnographic study by Abdu et al. (2024) provides a rich,
ground-level description of this process. By immersing themselves in a warehouse
implementing a new Put-to-Light (PTL) system, the researchers offer a detailed
look at how the technology changes the workflows and interactions of "warehouse
managers, floor supervisors, and workers." Their observations move beyond
theoretical role descriptions to capture the practical, lived experience of
transformation. They document how the new system redefines communication
patterns, alters the physical movements of workers, and shifts decision-making
responsibilities (e.g., from a supervisor's ad-hoc instruction to a system-directed
task). This rich, descriptive account provides a crucial counterpoint to more
abstract models of role change, grounding the discussion in the tangible realities of
role transformation in practice. It highlights that role transformation is not a simple
re-writing of a job description but a complex recalibration of tasks, interactions,
and responsibilities at the operational core of the organization.

4. Bridging the Gap: Organizational Strategies and Enablers

The successful navigation of workforce transformation is not an organic
process; it requires deliberate and strategic organizational intervention. The
literature points to a set of critical enablers, ranging from high-level strategic
capabilities to the practical implementation of training and educational programs.
These enablers constitute the necessary toolkit for organizations to proactively
manage the skills gap rather than simply react to it.

4.1. Developing Strategic Capabilities for a Learning Organization

Before specific training programs can be effective, an organization must
possess the underlying capacity to learn and adapt. The literature provides
powerful theoretical constructs for understanding these macro-level organizational
capabilities.

4.1.1. The Theoretical Lens: Building "Absorptive Capacity"

A powerful theoretical lens for framing this challenge is the concept of
"absorptive capacity," as explored by Rawashdeh et al. (2023) in the context of IoT
adoption. Drawing on the seminal work of Cohen and Levinthal (1990), they
define absorptive capacity as an organization's ability to "digest new knowledge
and apply it to business goals." This is not merely about having skilled individuals;
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it is a firm-level capability that encompasses the processes and routines by which
an organization identifies, assimilates, and exploits external knowledge. In the
context of Industry 4.0, this means an organization must have the strategic
awareness to recognize the value of new technologies, the internal processes to
integrate them, and the cultural readiness to apply them to transform operations.
An organization with low absorptive capacity will struggle to benefit from new
technologies, regardless of the individual skills of its employees, because it lacks
the systemic ability to learn. This concept provides a crucial caveat: individual
training is necessary but not sufficient. The development of skills must be
supported by an organizational context that enables those skills to be effectively
applied.

4.1.2. The Desired Outcome: Cultivating "Enterprise Smartness"

The outcome of successfully developing and applying these capabilities is
what Abiodun et al. (2023) term "enterprise smartness." In their systems-
perspective model, technology is merely an input. The crucial intermediate stage is
the development of "enterprise smartness," which they define as the organizational
capability that translates technological inputs into performance outcomes. This
capability is explicitly "built upon the skills and redefined roles of its people.”
A "smart" organization, therefore, is not simply one that has invested in smart
technology; it is one that has successfully cultivated the necessary human capital to
leverage that technology effectively. This concept elegantly synthesizes the
relationship between technology, skills, and performance, framing "smartness" as
an emergent organizational property that is fundamentally human-centric. It
reinforces the idea that the goal of a digital transformation strategy should not be
the implementation of technology, but the cultivation of enterprise smartness.

4.2. The Practical Imperative: Training, Development, and Education

While strategic capabilities provide the necessary context, the practical work
of bridging the skills gap lies in the implementation of concrete training,
development, and educational initiatives. The literature is unequivocal on this
point, identifying training not as a peripheral concern but as a critical success
factor.

4.2.1. The Strategic Mandate for Reskilling

The expert community of researchers and practitioners views workforce
development as an urgent priority. A large-scale survey of researchers by Ivanov et
al. (2021) identified "Workers training and workers re-skilling for Industry 4.0"
and "Human-machine interface and collaborative robots" as top-tier areas requiring
urgent academic research. Looking ahead to Industry 5.0, the same experts
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prioritized "Re-skilling and new opportunities for human workers" and "Interaction
between Human Intelligence and Artificial Intelligence." This consensus among
experts underscores the perceived criticality of the issue. This is not just an
academic concern; it is seen as a primary area for future study precisely because it
is a primary barrier in practice. This is further supported by Rane & Narvel (2021),
whose framework identifies "Training and empowerment of employees" as
a foundational CSF for successful technology adoption. A broader strategic
perspective is offered by Oztemel (2020), who, in a comprehensive literature
review, calls for a "strategic approach for employee qualifications" and highlights
the importance of national initiatives like Taiwan's plan to "Train cross-discipline
talent," emphasizing the need for "Lifelong learning and ongoing professional
development programs."

4.2.2. A Practical Blueprint for Implementation

Beyond the strategic mandate, the literature also offers practical examples of
how to implement training effectively. The classic case study of the RasGas project
by Harrold (2001), though predating the Industry 4.0 terminology, provides
a timeless blueprint for large-scale socio-technical system implementation. The
project's success was critically dependent on a structured approach to workforce
readiness, which included dedicated project phases for "operator and end-user
training." Crucially, this was not limited to classroom instruction. The project
utilized an "Operator training simulation" that allowed operators to experience
a realistic virtual environment, complete with "instructor-induced process upsets
and unexpected equipment failures." This approach highlights two key principles:
first, training must be an integral, planned part of the project, not an afterthought;
second, effective training, particularly for operational roles, should be experiential
and simulation-based, allowing for the development of practical skills in a safe
environment. The importance of this basic, practical step is reinforced, albeit more
briefly, in a more recent case study by Wang et al. (2020), which explicitly notes
that "Training was provided to the company personnel on how to properly use the
IoT-based technologies" as a necessary component for success.

4.2.3. Addressing the Supply Side: The Role of Higher Education

The responsibility for skill development does not lie solely with
organizations; it is a societal challenge that begins with the educational system.
The literature points to a potential disconnect between the skills required by
industry and those being supplied by higher education.

A unique study by Biclesanu et al. (2023) surveys business students—the
future workforce—to gauge their "technology preparedness." Their findings are
revealing: while master's students were more familiar with technologies like ERP
and IoT than bachelor's students, a significant portion of both cohorts were "not
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sure" how these modern technologies could improve a company's performance.
Furthermore, students rated their own "work experience and curiosity" as
significantly more important sources of knowledge on this topic than their formal
university studies. This suggests a potential gap in the curriculum, where the
practical application of technology in business is not being adequately addressed.
This is echoed by Simons (2018), who argues from an engineering education
perspective that Industry 4.0 "requires universities to teach students new skills." He
proposes the "learning factory" concept—a hands-on, project-based learning
environment like the AutFab smart factory—as a pedagogical solution. In this
model, students learn by actively participating in the design, implementation, and
expansion of a real-world smart production system. This approach aims to cultivate
not just technical knowledge but also the "Necessary Competencies of Engineers,"
including holistic system understanding, interdisciplinary knowledge, and project
management skills, directly addressing the competency gaps identified by industry.

5. Discussion: A Deeper Synthesis — Beyond Skill-Biased Change to Human-
Factor Design

The preceding analysis has deconstructed the "skills gap" by detailing the
required competencies, the transformation of roles, and the organizational enablers
necessary to navigate the human capital challenges of Industry 4.0. However,
a deeper synthesis requires engaging with the dominant economic narrative that
frames this transformation and introducing a critical counterpoint from the fields of
human factors and ergonomics. This discussion argues that while the skills gap is
real and measurable, a myopic focus on workforce skills alone is insufficient.
A truly sustainable and effective strategy must also address the design of the
technology itself, grounding it in the fundamental realities of human capabilities.

5.1. The Dominant Economic Narrative: Skill-Biased Technological Change

The most powerful and prevalent framework for understanding the impact of
technology on the workforce is the theory of Skill-Biased Technological Change
(SBTC). This theory posits that new technologies tend to complement high-skilled
labor while substituting for low-skilled labor, thereby increasing the relative
demand for and wages of skilled workers. The research by Balsmeier & Woerter
(2019) provides the strongest quantitative evidence in this collection for SBTC in
the context of Industry 4.0. Through a firm-level analysis of Swiss companies, they
find that investment in digitalization, particularly in machine-based technologies
like IoT, is empirically associated with an "increase in demand for high-skilled
labor and a decrease for low-skilled labor."

This finding is critically important because it frames the skills gap not as
a temporary friction or a subjective perception, but as a measured economic reality
driven by a structural shift in the demand for labor. It provides a robust economic
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rationale for the organizational strategies discussed in Section 4, particularly the
urgent need for reskilling and upskilling programs. If technology is systematically
devaluing low- and medium-skilled tasks while increasing the demand for high-
skilled ones, then the only logical response is to invest in training and education to
shift the labor supply toward the high-skill end of the spectrum. This narrative is
compelling and provides a clear, albeit challenging, path forward: close the skills
gap by elevating the skills of the workforce.

5.2. A Counterpoint and Synthesis: The Primacy of Human Factors and
Cognitive Ergonomics

However, a critical tension emerges when this economic perspective is
juxtaposed with a more granular, engineering-focused view of human-machine
interaction. While the SBTC narrative focuses on adapting the human to the
technology (through training), a human-factors perspective emphasizes the need to
adapt the technology to the human. This review argues that these are not opposing
viewpoints but two necessary and complementary sides of the same coin. The
effectiveness of any acquired skill is ultimately contingent on the quality of the
human-machine interface through which that skill is expressed.

The foundational human-factor studies in this collection provide powerful
evidence for this assertion. The work of Tsai et al. (2018) is not a high-level
economic analysis but a micro-level scientific measurement of human physical
capabilities. Their "human-factor study" on smartwatches meticulously measures
parameters like "wrist dexterity," "comfort of movement," "visibility," and "social
acceptance." Similarly, the study by Erp et al. (2015) investigates the fundamental
human "ability to perceive urgency" from different sensory signals, scientifically
measuring how people interpret temporal patterns in auditory, visual, and tactile
alerts.

These papers bring the high-level discussion of "skills" down to the tangible
reality of milliseconds, degrees of rotation, and perceptual psychology. They
demonstrate that before a factory operator can effectively apply their newly
acquired "data analytics skill" to monitor a process via a wearable device, that
device's interface must first be designed to accommodate the ergonomic realities of
their wrist dexterity and the cognitive limits of their perceptual system. If an alert
is not designed based on an understanding of human perceptual psychology, the
operator's "skill" in interpreting it is irrelevant. This introduces a crucial caveat to
the SBTC narrative: a failure to adopt technology may not be a "skills gap" on the
part of the worker, but a design gap on the part of the technology. An organization
can invest heavily in training, but if the resulting systems are not usable, safe, and
effective from a human-factors perspective, that investment will yield little return.
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5.3. A Proposed Human-Centric Model for Workforce Transformation

Synthesizing these two perspectives leads to a more holistic and robust model
for workforce transformation. A successful strategy cannot be a simple choice
between training people for the technology (the SBTC approach) and designing
technology for people (the human-factors approach). It must be an integrated
strategy that does both simultaneously.

The technical concept of a "personnel twin model," introduced by Sun et al.
(2023), serves as a powerful metaphor and a concrete example of this synthesis in
action. In their design for an intelligent manufacturing system, they propose
creating a digital twin not only of the machines and processes but also of the
human workers. The purpose of this "personnel twin model" is to help design
"people-centered human-machine collaboration strategies." This is a profound
acknowledgment from the engineering discipline itself: human actions,
capabilities, and even limitations are so critical to the functioning of the overall
system that they must be digitally modeled with the same fidelity as the machines.

This concept encapsulates the proposed human-centric model. It implies
a continuous, iterative loop:

1. Design for Humans: Technology and interfaces are designed from the
outset with a deep, evidence-based understanding of human cognitive and
physical capabilities (as studied by Tsai, Erp, etc.).

2. Train for Technology: The workforce is then trained to use these well-
designed systems, developing the necessary technical and data literacy
skills (as advocated by Radhakrishnan, Tanhua, etc.).

3. Observe and Model: The real-world interaction between the trained
human and the designed technology is then observed and modeled
(conceptually, via the "personnel twin").

4. Refine and Iterate: Insights from this observation are used to refine both
the technology (to make it more usable) and the training (to make it more
effective), beginning the cycle anew.

This integrated model reframes the "skills gap" not as a static deficit to be
filled, but as a dynamic relationship between human capabilities and technological
design that must be continuously managed. It moves the focus from a one-time
solution (e.g., "let's run a training program") to a continuous process of
co-adaptation between the worker and the workplace.

6. Conclusion and Avenues for Future Research
6.1. Summary of Contributions

The transition to Industry 4.0 presents a complex, multi-faceted challenge
that is as much about human capital as it is about technology. This integrative

review has synthesized a diverse body of literature to deconstruct the "skills gap,"
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a term often used as a monolithic explanation for the difficulties organizations face
in this transformation. Our analysis has demonstrated that this gap is not a single
problem but a constellation of interconnected challenges and opportunities.

First, we established the skills gap as a primary, empirically-validated barrier
to technology adoption, observed across different industries and national contexts
(Akinbamini, Vargas, Traill, Boza, Cuenca 2025; Espinoza Pérez, Rossit, Tohmé,
Vésquez 2022; Paliwoda, Gorna, Bieganska, Wojcicki 2023). Second, we
deconstructed the required competency landscape, revealing a necessary duality.
Organizations must cultivate both foundational technical proficiencies, such as data
analytics and systems management (Radhakrishnan, Davis, David 2022; Tanhua,
Tuomi, Kesti, Ogilvie, Delgado Sahagin, Rodriguez, Pajares, Banville, Arcusin,
Blazic, Maurer, Martin Cruz, Casey, Oprea, Gruia, Popescu, Gaceu 2024), and
uniquely human-centric skills like creativity, complex problem-solving, and
collaborative intelligence, which become more valuable as routine tasks are
automated (Chiarini, Cherrafi 2023; Rane, Narvel 2021).

Third, we provided a multi-level analysis of the profound transformation of
job roles resulting from this technological shift. This includes the empowerment of
frontline workers from manual operators to data-driven monitors (Ferrari, Volpi,
Settembre-Blundo, Garcia-Muifia 2021; Hsu, Lu, Wang, Huang, Shu 2023), the
evolution of knowledge workers into Al collaborators (Folino, Pontieri 2021), and
the emergence of entirely new strategic leadership positions like the Chief Digital
Officer (Sotnyk, Zavrazhnyi, Kasianenko, Roubik, Sidorov 2020). Fourth, we
synthesized the organizational strategies and enablers required to manage this
transformation, from developing macro-level capabilities like "absorptive capacity"
(Rawashdeh, Abaalkhail, Bakhit 2023) and "enterprise smartness" (Abiodun,
Rampersad, Brinkworth 2023) to implementing practical training, development,
and educational programs (Biclesanu, Savastano, Chinie, Anagnoste 2023; Harrold
2001; Simons 2018).

Finally, this review's primary contribution is the proposal of a more holistic,
human-centric model for workforce transformation. By juxtaposing the dominant
economic narrative of Skill-Biased Technological Change (Balsmeier, Woerter
2019) with a foundational human-factors perspective (Tsai, Chen, Chan, Hung
2018; Van Erp, Toet, Janssen 2015), we argued that a sustainable strategy must
integrate both workforce development and human-centric technology design. The
concept of the "personnel twin model" (Sun, Cai, Zhao 2023) was used to illustrate
this synthesis, framing workforce transformation not as a one-time fix for a "skills
gap" but as a continuous process of co-adaptation between the worker and the
digital workplace.

6.2. Limitations and Avenues for Future Research

This integrative review, while comprehensive in its synthesis of the provided
literature, is subject to the boundaries of that collection. The papers reviewed are
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largely focused on the perspectives of management, researchers, and educators.
The direct voice of the workers experiencing these transformations—particularly
those in low-skilled roles facing displacement—is less prominent. Furthermore,
while many studies identify the need for training, few provide a detailed,
longitudinal analysis of the effectiveness of different training methodologies.
Based on this synthesis, several critical avenues for future research emerge:

1.

Longitudinal Studies on Reskilling Effectiveness: While the need for
training is well-established, there is a scarcity of longitudinal research that
tracks the career paths of up-skilled and re-skilled workers. Future studies
should move beyond identifying the need for training to evaluating the
long-term efficacy and return on investment of different training programs
(e.g., simulation-based vs. classroom-based, in-house vs. external).

. The Worker's Perspective: Ethnographic and qualitative studies, similar to

Abdu et al. (2024) but focused specifically on the experience of workforce
transformation, are needed. Research that captures the lived experiences,
anxieties, and successes of frontline workers undergoing reskilling would
provide an invaluable humanistic counterpoint to the current management-
centric literature.

. Ethical Dimensions of Human-Machine Collaboration: As systems

become more intelligent and collaboration more seamless, new ethical
questions arise concerning Al-driven performance monitoring,
algorithmic management, and data privacy. Future research should
explore the ethical frameworks required to ensure that the human-centric
principles of Industry 5.0 are implemented in practice, not just in theory.
Developing Robust Metrics for Human-Centric Design: While the
importance of human-factors is clear, there is a need for robust,
standardized metrics that can be used to evaluate the "usability" and
ergonomic quality of industrial systems. Developing such metrics would
allow organizations to treat human-centric design not as a philosophical
preference but as a measurable engineering objective.

. Cross-Cultural and Cross-Sectoral Comparative Studies: While this

review found evidence of the skills gap in different national contexts,
more explicit comparative research is needed. Studies that compare the
nature of the skills gap and the effectiveness of different intervention
strategies across different industrial sectors (e.g., manufacturing vs.
services) and across different cultural and educational systems would
yield highly valuable insights for both policymakers and organizational
leaders.

In conclusion, navigating the human capital dimension of Industry 4.0 is
a complex and ongoing journey. It requires a strategic commitment that extends
beyond simple technology implementation to encompass a deep and sustained
investment in people, processes, and the thoughtful design of the human-machine

future.
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Summary

The Fourth Industrial Revolution integrates IoT, Al and ERP, promising
productivity gains but constrained by a human-capital deficit. This integrative
review decomposes the “skills gap,” outlining required technical and human-
centric competencies, role transformations from shop floor to C-suite, and
organizational enablers such as absorptive capacity, training, and education.
Bridging skill-biased technological change with human-factors insights, we
propose a human-centric model that pairs workforce development with technology
designed for human capabilities and outline priorities for future research.
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Nariadenie o vSeobecnej bezpecnosti vyrobkov v konotaciach
elektronického obchodu a reformy colnej inie

Karin CAKOCI — Martin JURASEK

Uvod

Postupujuca internacionalizacia, ktora je spita s prehlbovanim vizieb medzi
subjektami hospodarskeho trhu méze vyustit' az do medzinarodnej ekonomickej
integracie zalozenej na lokdlnom, regiondlnom alebo globalnom pristupe.
Prirodzene s tym suvisi aj uréitd miera vzajomnej zavislosti jednotlivych
narodnych hospodarstiev. Internacionalizaciu! hospodéarskych vztahov mozno
charakterizovat’ ako nevyhnutny a prirodzeny proces spoluprace a kooperacie
narodnych Statov a ich hospodarskych trhov (aj ked’ niekedy mimovolny)
smerujuci k vytvaraniu komplexného systému ekonomickych ¢i trhovych vézieb.
Predmetom tychto vzt'ahov nie je uz len vymena tovarov a sluzieb alebo ich
ekonomického ekvivalentu, ale v extenzivnom vyklade aj pohyb kapitalu, prace
poskytovanej osobami s medzinarodnym prvkom v podobe ich odlisnej narodnosti
a pod.

Bezpochyby spolo¢nym menovatel'om pre internacionalizaciu, medzinarodnu
integraciu ¢i globalizaciu je snaha o spolupracu, ktord presahuje lokalne, ¢i
narodné hranice. Aj sti¢asna podoba colnej iinie?> moze byt objektivne vnimana ako
jeden z najuspesnejsich projektov eurdpskej integracie, ktory vyznamne ovplyvnil
jej potiatoéné §tadia a sucasne zabezpeuje EU kludové postavenie v ramci
globalneho obchodu. Definovat® ju mozno ako colné uzemie EU, ktoré sa
vyznacuje odstranenim ciel na vnutornych hraniciach ¢lenskych statov, spolo¢nou
vonkajSou colnou politikou a colnym sadzobnikom, jednotnymi pravidlami pévodu
tovarov z tretich krajin a spolocnymi pravidlami urcovania colnej hodnoty.
Zriadenie colnej inie umoznilo EU nielen odstranit’ vnlitorné colné bariéry, ale aj
posilnit’ svoju konkurencieschopnost' voci globalnym ekonomickym aktérom.

! STACHOVA, P. — KOTTULOVA, J. — PASKRTOVA, L. 2019. Medzindrodné
ekonomicke vztahy v 21. storoci. Bratislava : Wolters Kluwer SR, 2019, s. 22.

2 Pracovny dokument Komisie k ndvrhu Colného kodexu. [online] [cit. 10.03.2025].
Dostupné na: https://eur-lex.europa.cu/legal-
content/EN/TXT/HTML/?uri=CELEX:52023SC0140.

3 SRAMKOVA, D. 2008. Celni pravo ve svétle 40. vyrodi celni unie [The customs law and
the 40th anniversary of the Customs Union]. In Dny prava - 2008 [Days of Law 2008].
Brno : Masarykova univerzita, 2008, s. 348-352.
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Vniitorny trh EU, ktory zabezpetuje podnikatel'skym subjektom volny pohyb
tovaru a kapitalu bez vnutornych colnych prekazok, by nebolo mozné realizovat
bez existencie colnej Unie a jej vyznamnej ulohy v oblasti kontroly dovozu
a vyvozu.*

Naprieck  naértnutym  skutoCnostiam,  a opodstatnenosti  uvedenej
problematiky, colnej unii nie je vo vedeckej komunite venovand adekvatna
pozornost. Vedeckd a odbornd literatira sa venuje problematike cla, colnictva
acolnej Unii iba v obmedzenom rozsahu. V podmienkach Slovenskej republiky
a Ceskej republiky sa problematike colného prava venovali napr. Brodesser
(1982)°, Slovinsky (1985)5, Balko (2007)7, Cakoci (2008)%, Simonova (2010)°,
Sramkova (2011)'° a ini. MdZeme tiez zmienit' niekol’ko d’alich autorov ako su
Béresova (2017)"!, Prosman a Vysocky (2018)'2, Stojdkova a Popovi¢ (2018)"
a v poslednej dobe Daudrikh a Szakacs (2022)'. Uvedené publikatné vystupy sa

4 Bliz8ie pozri: Vyvoj a Struktira Slovenského exportu a importu. In Bencont Weekly
Report, ro¢. 2018, ¢. 18. J[online]. [cit. 10.03.2025] Dostupné na:
https://www.bencont.sk/app/cmsSiteAttachment.php?ID=212&disposition=inline.

5 BRODESSER, S. 1982. Celnictvi v Ceskoslovensku: minulost a piitomnost [Customs in
Czechoslovakia: past and present]. Praha : Nase vojsko, 1982.

6 SLOVINSKY, A. a kol. 1985. Ceskoslovenské financné pravo [Czechoslovak financial
law], Bratislava : Obzor, 1985. 338 s. 65-064-85.

7BALKO, L 2007. Historia genézy cla v medzinarodnom obchode [History of the genesis of
customs duties in international trade]. In Medzindrodné vztahy. Vedecky casopis pre
medzinarodné, politické, ekonomické, kultirne a pravne vztahy Fakulty
medzinarodnych vztahov Ekonomickej university v Bratislave, 2007. ro¢. V., ¢. 2.
s. 125-146.

8 CAKOCI, K. 2008. Colné pravo [Customs law]. Zilina : KniZzné centrum, 2008. s. 148.

9 SIMONOVA, J. 2010. Pravna tprava cla v eurdpskej tnii — jej $pecifika, perspektivy
a negativa [Customs legislation in the European Union - its specifics, perspectives and
negatives]. In Dny prdva — 2010-days of law. Zbornik prispevkov zo. 4 roénika
medzinarodnej konferencie usporiadanou Pravnickou fakultou Masarykovej univerzity,
Brno : Masarykova Univerzita, 2010. s. 792-805.
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Socio-Economic Consequences. 17th International Scientific Conference: Proceedings
(Part L), Zilina, 2017. 5.131-138.
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monetary law]. 1. vydanie. Bratislava : Wolters Kluwer SR s.r.0., 2022. s. 148.
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zaoberali najmd vyznamom colného prava vramci financného prava, jeho
predmetom, metédam a d’al$imi vybranymi otazkami. Témou colnej unie vo
vieobecnosti sa zaoberali, napr. Fabio (2020)'°, vybranymi otdzkam colnej Unie sa
zaoberali napr. Drwillo (1991)'%, Viner (2014)"7, Poniewierka (2015)'3,
Gwardzinska (2017)"°, Lyons (2018)? a tiez Oktaba (2019).2!

Prave v dosledku globalizacie a pokroku v oblasti vyrobnej Specializacie
doslo v poslednom obdobi k zmene Struktury a spésobu obchodovania. Sme toho
nazoru, ze sucasna doba so sebou priniesla azda tie najvicSie vyzvy spojené
s e-commerce, ktoré otestujii reakcie a schopnost’ colnej tinie EU. Na tento vyvoj
zareagovala Eurdpska komisia??, ked 17. méja 2023 zverejnila navrh Colnej
reformy s pracovnym nazvom ,, Colna reforma: posunutie colnej unie na dalsiu
uroven. “ Medzinarodny obchod sa v dosledku implementacie e-commerce rieSeni,
zasadnym spdsobom zmenil. Nova podoba colnej unie by tak mala prispiet’
k bezpecnosti a konkurencieschopnosti v ramci jednotného vnutorného trhu.

Cielom tohoto prispevku je identifikovat vybrané rizikd a problematické
aspekty elektronického obchodovania a posudit’ vhodnost moznych rieSeni zo
strany Europskej komisie v kontexte planovanej reformy colnej unie. Z tohto
dovodu bola formulovana nasledujuca vyskumna otazka: Je nariadenie
o vSeobecnej bezpecnosti vyrobkov efektivnym nastrojom na zabezpecenie
ochrany spotrebitel'ov?

Za ucelom dosiahnutia uvedené¢ho ciela boli vyuzité viaceré metddy
vedeckého vyskumu, zo skupiny logickych met6d autori vyuzili metddu abstrakcie,
aby eliminovali ndhodné znaky pri skimani uvedenej problematiky od zjavnych
skutoénosti. Metodou analyzy aktualneho pravneho stavu v oblasti elektronického
obchodu autori identifikovali vybrané aspekty nastrah, ktoré predstavuje
elektronické obchodovanie, zaroven sa snazili metédou indukcie a dedukcie
posudit’ iniciativy na pode EU, ktorymi mali prispiet’ ku formulacii konkrétnych
zéaverov a navrhov v rovine de lege ferenda, z pohl'adu efektivity ich prijatia.

15 FABIO, M. 2020. Customs Law of the European Union. Alphen aan den Rijn : Kluwer
Law International B.V, 2020. s. 768.

16 DRWILLO, A. 1991. Zarys prawa dewizowego i celnego [The basics of exchange and
customs duty law]. Gdansk : Wydawn, Uczelniane WSM, 1991. s. 341.

17 VINER, J. 2014. The Customs Union Issue. New York : Oxford University Press, 2014.
s. 198.

18 PONIEWIERKA, W. 2015. Prawo celne komentarz. Var$ava : Wolters Kluwer, 2015.
330s.

19 GWARDZINSKA, E. et. al. 2017. Prawo celne. Var$ava : Wolters Kluwer Polska, 2017.
624 s.

20 LYONS, T. 2018. EU Customs Law. USA: Oxford University Press, 2018. 599 s.

2 OKTABA, R. 2019. Prawo celne. Varsava : C. H. Beck, 2019. s. 202.

22 European Comission. 2023. EU Customs Reform [online] [cit. 12. 10. 2025]. Dostupné na:
http://taxation-customs.ec.curopa.cu/customs/eu-customs-reform_en
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Colna reforma: posunutie colnej tinie na d’alSiu uroven

EU, resp. colné uzemie EU v poslednych rokoch &eli prudkému, ba az
exponencidlnemu nérastu importovanych produktov.”* VSeobecne sa zaznava, Ze
primarnou pri¢inou zvySovania objemu dovadzaného tovaru je, takpovediac,
zmenSovanie globalneho trhu, a to aj z dovodu pritomnosti e-commerce platforiem,
teda platforiem, ktoré vyuzivajuc elektronické prostriedky ponukaju tovary priamo
kone¢nému spotrebitelovi.?* V stlade suvedenym je tak mozné na okraj
konStatovat, ze spravanie spotrebitelov sa v Case meni tak, Ze tito ¢im dalej, tym
viac preferuyji nakupy na online trhoviskach, online trhoviska a tovary
pochadzajuce z tretich krajin (krajin mimo ramca colného izemia Eurdpskej unie)
nevynimajuc.?

Zaroven je mozné za jeden z hlavnych ciel'ov reformy colnej tinie povazovat
aj zachovanie Standardu ochrany zdravia spotrebitel'ov do budtcna, resp. zlepSenie
ochrany zdravia spotrebitelov a eliminaciu potencidlnych $koéd na majetku
a zdravi®® tym, Ze na eurdpsky trh (do eurépskeho colného priestoru) vstupia, resp.
bude umozneny vstup vyhradne takym produktom, ktoré preukéazatelne spinaju
europske bezpeénostné standardy kladené na dodavany (dovazany) tovar.

Bertic do tvahy prave uvedené, je zrejmé, Zze jednou z priorit eurépskeho
normotvorcu prostrednictvom prijatia novej colno-pravnej upravy je nie len
prisposobit’ colné procesy podobe a vyzvam 21. storocia s osobitnym akcentom na
dopady existencie e-commerce platforiem na trh ako taky, no zaroven je jeho
prioritou aj zachovanie aktudlneho S§tandardu ochrany zdravia a majetku
spotrebitel'ov. Rovnako zrejma, podla nasho nézoru, je aj td skutoCnost’, ze nie je
myslitené, aby vsetky oblasti a funkcie, ktoré plni colné pravo (a teda v sulade
s ktorymi je prijimand colnd reforma) boli pokryvané primarnymi formalnymi
pramenmi colného prava, napr. Colnym kodexom unie, ale, Ze tieto funkcie a ciele
st regulované osobitnymi pravnymi predpismi, ktoré nemusia mat’ nevyhnutne
povahu colno-pravnej normy. Inak povedané, otazky, ktoré mozno zahrnut do
problematiky colného prava v SirSom zmysle slova, budi upravované aj v inych
predpisoch ako vyslovene predpisoch colno-pravnych.

Bezpecnost’ vyrobkov, ktorej zabezpeéenim nevyhnutne dochadza k ochrane

23 CAKOCI, K. — BALAZI, F. 2025. Customs Reform — Another Step Towards
Centralization Customs. In International Scientific Conference , Law, Legality, Justice
and Jurisprudence — Modern Aspects And New Challenges“, Split, Faculty of Law,
University of Split, 2025, s. 307 — 326.

24 HRABCAK, L. — JURASEK, M. 2025. Customs Control in the E-Commerce Era In
International Scientific Conference ,, Law, Legality, Justice and Jurisprudence — Modern
Aspects And New Challenges “, Split, Faculty of Law, University of Split, 2025 s. 327 —
342.

% Ibid.

26 Europska komisia. Tladova sprava. 5. 2. 2025, Brusel. [online] [cit. 12. 10. 2025].
Dostupné na: https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/sk/ip_25 410
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Zivota, zdravia a majetku spotrebitel'ov nie je upravovana primarnymi formalnymi
pramenmi colného prava. Tato, aj napriek tomu, Ze je nepochybne jednou z priorit
colného prava a colnej reformy, je upravovana v samostatnych pravnych normach.
V tejto savislosti mozno uviest, Zze v ramci EU mozno identifikovat’ cely ramec
predpisov regulujucich oblast bezpecnosti vyrobkov nachadzajicich sa na
europskom trhu.?’ Tento rdmec d’alej moZno systematicky rozdelif do dvoch
kategorii.

Za prvu kategdriu mozno oznacit’ skupinu pravnych predpisov, ktoré reguluju
bezpecnost’ Specifického typu vyrobkov, napr. normotvorbu pojednavajucu
o kozmetickych vyrobkoch,?® potravinach,” hrackach,®® lietadlach®' a podobne.
Tato kategériu mozno technicky nazvat ako osobitnu ¢ast’ predpisov
pojednavajicich o bezpecnosti vyrobkov uvadzanych na europsky trh.

Pod druhou kategoériou mozno rozumiet' generdlny predpis o bezpecnosti
vyrobkov, konkrétne Nariadenie Eurdpskeho parlamentu a Rady (EU) 2023/988
z 10. maja 2023 o vSeobecnej bezpecnosti vyrobkov, ktorym sa meni nariadenie
Eurdpskeho parlamentu aRady (EU) & 1025/2012 asmernica Eurépskeho
parlamentu a Rady (EU) 2020/1828 a zruuje smernica Eurdpskeho parlamentu
a Rady 2001/95/ES a smernica Rady 87/357/EHS (d’alej ako ,,GPSR*) ktoré sluzi
ako predpis upravujuci bezpecnost' takych vyrobkov, ktoré nie su predmetom
pravnych predpisov ,,0sobitnej* asti.3?

Z uvedeného pohladu by sa teda mohlo zdat’, ze v pripade ak je konkrétny
typ vyrobku apodmienky kladené na jeho bezpecnost’ upravované osobitnym
pravnym predpisom, tak GPSR sa na posudzovanie bezpecnosti tohto vyrobku

27 EUROPSKA KOMISIA. Pravne predpisy tykajiice sa bezpegnosti vyrobkov. [online] [cit.
12. 10. 2025]. Dostupné na: https://ec.europa.eu/safety-
gate/#/screen/pages/productSafetylegislation

28 Nariadenie Eurdpskeho parlamentu a Rady (ES) &. 1223/2009 z 30. novembra 2009
o kozmetickych vyrobkoch.

29 Nariadenie Eurdpskeho parlamentu a Rady (EU) & 1169/2011 z 25. oktdbra 2011
o poskytovani informacii o potravinach spotrebitefom, ktorym sa menia a dopliiaju
nariadenia Eurdpskeho parlamentu a Rady (ES) ¢. 1924/2006 a (ES) ¢. 1925/2006
aktorym sa zruSuje smernica Komisie 87/250/EHS, smernica Rady 90/496/EHS,
smernica Komisie 1999/10/ES, smernica Eurépskeho parlamentu a Rady 2000/13/ES,
smernice Komisie 2002/67/ES a 2008/5/ES a nariadenie Komisie (ES) ¢. 608/2004.

30 Smernica Eurdpskeho parlamentu a Rady 2009/48/ES z 18. jina 2009 o bezpecnosti
hraciek.

31 Nariadenie Eurépskeho parlamentu a Rady (EU) 2018/1139 zo 4. jula 2018 o spoloénych
pravidlach v oblasti civilného letectva, ktorym sa zriad'uje Agentira Eurdpskej tinie pre
bezpecnost’ letectva a ktorym sa menia nariadenia Eurdpskeho parlamentu a Rady (ES)
& 2111/2005, (ES) &. 1008/2008, (EU) & 996/2010, (EU) & 376/2014 a smernice
Eurdpskeho parlamentu a Rady 2014/30/EU a 2014/53/EU a zruiujii nariadenia
Eurdpskeho parlamentu a Rady (ES) €. 552/2004 a (ES) ¢. 216/2008 a nariadenie Rady
(EHS) ¢. 3922/91.

32 Bliz8ie pozri bod 6 preambuly nariadenia GPSR, ¢lanok 2 nariadenia GPSR.
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nebude vztahovat'. No uvedené tvrdenie nie je spravne, vzhl'adom na to, Zze GPSR
v bode 7 a 8 svojej preambuly uvadza, parafrazujlc, Ze na oblasti, ktoré st pokryté
osobitnou pravnou upravou pojednavajucou o bezpecnosti sa GPSR nema
vzt'ahovat, ale na otazky, na ktoré osobitna normotvorba nemysli, resp. ktoré
nemozno analogicky vyrieSit podla osobitnej normotvorby, je potrebné pouzit
prave GPSR.

V stilade suvedenym preto mozno konstatovat, ze GPSR moze byt vo
vztahu k osobitnej normotvorbe predpisom s vyli¢enou posobnostou, ale aj
predpisom, ktory vo¢i osobitnej normotvorbe bude posobit komplementarne.
Podla nasho nazoru je takéto nastavenie vztahov v ramci pravnej Upravy,
vzhladom na vSeobecnti povahu GPSR, logické, no zaroven sme toho nazoru, ze
prave nejasné hranice aktivacie komplementarity GPSR (ktoré avSak su
vyzadované potrebou flexibility GPSR ako predpisu vSeobecnej povahy v praxi) vo
vzt'ahu k osobitnym pravnym predpisom su spdsobilé vyvolat’ praktické aplikacné
problémy v zmysle, ze adresatovi pravnej normy nie vzdy musi byt zrejmé, na
ktoré otazky dotykajliice sa bezpecnosti konkrétneho vyrobku sa GPSR vzt'ahuje
a ma pouzit’ a naopak na ktoré nie.

Predtym ako pristipime k analyze klIGcovych aspektov GPSR si este
dovolime osobitne upozornit na to, Ze aktualne je vSeobecnym predpisom
0 bezpecnosti vyrobkov eurdpsky predpis s povahou nariadenia. Pred jeho prijatim
bol rdmec v3eobecnej Upravy bezpetnosti vyrobkov tvoreny smernicou.®
Z rozdielu ucinkov medzi smernicou a nariadenim mozno, podla nasho nazoru,
vyabstrahovat’ mieru dolezitosti ochrany zdravia a majetku spotrebitelov tak, ze
europsky normotvorca priznal vysokd mieru dolezitosti zachovaniu aspon
existujiceho  Standardu ochrany spotrebitefov pri aktudlnych zmenach
a exponencialne zvySenych mnozstvach importované¢ho tovaru tym, Ze pristapil
k priamo zavdznej a uplatnitelnej regulacii bezpecnosti vyrobkov uréenych
spotrebitel'ovi oproti regulacii nepriamej a vyzadujtcej si d’alSiu, notabene, odlisnu
implementaciu v tom-ktorom &lenskom state EU.

Nariadenie GPSR mozno charakterizovat ako nastroj, ktory modernizuje
vSeobecny ramec europskej legislativy zameranej na bezpecnost’ vyrobkov a riesi
nové vyzvy, ktoré pre bezpecnost’ vyrobkov predstavuje digitalizacia svetovych
ekonomik.>

Kardindlnym pojmom GPSR je, podl'a ndsho nézoru, pojem vyrobok a od
neho odvijajlci sa aj pojem bezpecny vyrobok. Preto je vitané a absolutne vhodné,
ze europsky normotvorca, tak ako je uitho dobrym zvykom, obsahovo vymedzuje

33 Smernica 2001/95/ES Eurépskeho parlamentu a Rady z 3. decembra 2001 o vSeobecne;j
bezpecnosti vyrobkov.

34 ENVI PAK, a.s. Bezpecnost' vyrobkov obsiahlo nové nariadenie. V decembri nahradilo
povodnu smernicu. [online] Dostupné na:
https://www.bezpecnostvpraxi.sk/aktuality/bezpecnost-vyrobkov-obsiahlo-nove-
nariadenie-v-decembri-nahradilo-povodnu-smernicu-ttbvp.htm
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tieto pojmy. Pod pojmom vyrobok mozno rozumiet ,,kazdy predmet, ktory je alebo
nie je prepojeny s inymi predmetmi, doddavany alebo spristupiiovany, ¢i uz za
protihodnotu alebo nie, a to aj v suvislosti s poskytovanim sluzby, ktory je urceny
pre spotrebitelov alebo je pravdepodobné, Ze bude za raciondlne predvidatelnych
podmienok pouZity spotrebitelmi, aj ked nie je pre nich urceny .3’

Zaujimavé na takto vymedzenom pojme vyrobok je to, ze GPSR sa nebude
vzt'ahovat len na vyrobky, ktoré su priamo urcené spotrebitel'ovi, ale aj na vyrobky
B2B charakteru, ato za predpokladu, Ze mozno za raciondlne predvidatelnych
podmienok ocakavat, ze tento produkt, vyrobok bude pouzity spotrebitelom.
V praxi uvedené bude znamenat' napriklad to, ze aj ak vyrobca alebo dovozca
vyrobku ozna¢i vyrobok vyhlasenim v zneni napriklad ,,len pre profesiondlne
pouzitie”, tak uvedenym vyhlasenim sa nedokaze <zbavit povinnosti
a zodpovednosti, ktorda mu vyplyva z GPSR. Z legislativneho pohladu uvedené
roz§irenie definicie potom mozno chapat’ ako kazuisticku poistku.

V stvislosti s definiciou vyrobku je dolezité vymedzit posobnost GPSR.
Teda na aké vyrobky a kedy na pomyselnej Casovej osi zivota vyrobku sa uplatiuje
GPSR?

Clanok 2 bod 3 GPSR stanovuje, Ze ,,(GPSR) sa uplatiuje na vyrobky
uvedené na trh alebo spristupnené na trhu bez ohladu na to, ¢i su nové, pouZzité,
opravené alebo obnovené. Neuplatiiuje sa na vyrobky, ktoré sa maju opravit’ alebo
obnovit pred pouzitim, ak su tieto vyrobky uvedené na trh alebo spristupnené na
trhu a su jasne oznacené ako také.” Z uvedeného jednoznacne vyplyva, ze GPSR
sa uplatituje na vSetky vyrobky, ktoré boli a st na eurépskom trhu, a to bez ohl'adu
na ich novost’ alebo opotrebenie alebo na to, ¢i sa uvadzaji na trh alebo ¢i uz na
trhu uvedené su. To znamend, Ze vSetky vyrobky nachddzajiice sa na europskom
trhu by mali spihat’ bezpeénostné $tandardy. Vynimku tvoria len také vyrobky,
ktoré s jasne oznacené, ze si uréené na opravu alebo obnovu. Teda, ak si
spotrebitel’ (fyzicka osoba) zaobstara pouzity pocita¢ od profesionalneho predajcu
(podnikatel'a), na tento pocita¢ ako aj na povinnosti predavajuceho vo vztahu
k vyrobku a spotrebitel'ovi sa vztahuje GPSR. No GPSR by sa nevztahovalo na
taky pocitac, a teda ani na povinnosti predajcu, ak by tento bol jasne oznaceny, ze
ide o tovar ureny na opravu alebo obnovu. Inak povedané, ak si je spotrebitel’
z objektivnych skuto¢nosti vedomy, ze kupuje tovar uréeny na opravu/ obnovu —
teda nie na jeho priméarne vyuzitie, GPSR nebude uplatnitel'né.

Dalsou vynimkou, ktora vsak nevyplyva explicitne zo znenia GPSR je
situdcia, kedy sa jednd opredaj medzi fyzickymi osobami, t.j. ak ide
o nepodnikatel'sky predaj. V pripade, ak ide o predaj vyrobku medzi dvoma
nepodnikatel'mi — fyzickymi osobami, vzhl'adom na znenie ¢lanku 3 bodu 8, 10
a 13 GPSR, GPSR sa na neprofesionalneho predajcu vztahovat’ nebude.

35 Clanok 3 bod 1 nariadenia GPSR.
36 GPSR focus: Q&A on general products“. [online] [cit. 12. 10. 2025]. Dostupné na:
https://prodlaw.eu/2024/12/gpsr-focus-qa-on-general-products/?utm
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Ak sa uplatiiuje GPSR, tak vyrobok musi byt bezpeény.’” Bezpeénym
vyrobkom podla ¢lanku 3 bod 2 GPSR mozno rozumiet ,, akykolvek vyrobok,
ktory za beznych alebo raciondlne predvidatelnych podmienok pouzivania, vratane
skutocného trvania pouzivania, nepredstavuje ziadne riziko alebo len minimdlne
rizikd zlucitelné s pouzivanim vyrobku, ktoré sa povazuju za prijatelné a su
v sulade s vysokou uroviiou ochrany zdravia a bezpecnosti spotrebitelov®. Inak
povedané, bezpeCnym vyrobkom je taky vyrobok, ktory po otestovani
potencialneho rizika existujuceho pri predvidatelnych podmienkach nevykazuje
znamky rizika alebo indicie negativneho dopadu na spotrebitel’a, resp. na jeho
zdravie alebo majetok. Z uvedeného teda vyplyva, Ze subjekty zodpovedné za
bezpecnost’ vyrobku, produktu st povinné pred uvedenim vyrobku na eurdpsky trh
(napr. pred prepustenim tovaru do colného rezimu ,,volny obeh“)*® otestovat
bezpecnost’ tohto vyrobku. Iba v pripade kladného zaveru takéhoto testu mozno
uviest’ konkrétny vyrobok na europsky trh.

Okrem povinnych subjektov, ktorym sa venujeme nizSie v texte je rovnako
kardindlnym pojmom GPSR aj pojem spotrebitel’, ktory je uz tradi¢ne vymedzeny
ako ,,akakolvek fyzicka osoba, ktora kona na ucely, ktoré sa netykajii jej obchodnej
cinnosti, podnikatelskej ¢innosti, remesla alebo povolania “.%

Na pomyselnej druhej strane voci spotrebitelom pdsobia povinné subjekty,
medzi ktoré mozno zaradit’ vyrobcu, dovozcu, distributora, hospodarsky subjekt
alebo obchodnika. Prinosom, resp. novotou, ktoru zavadza GPSR je povinny
subjekt — prevadzkovatel’ online trhu. Predmetom ani ambiciou tohto ¢lanku nie je
podrobne rozobrat’ povinnosti v§etkych povinnych subjektov, preto v tejto Casti len
stroho uvadzame, ze GPSR upravuje povinnosti tychto subjektov v oblasti
posudzovania bezpecnosti vyrobkov, komunikacie s organmi dozoru a dohladu,
oznacenia vyrobkov, pribalovych informacii a pod. V tejto Casti sa teda budeme
venovat’ vyhradne tUprave prevadzkovatelov online trhu, ato vzhladom na
prepojenost’ tohto pojmu s colnym pravom a elektronickym obchodom.

Podra ¢lanku 3 bod 14 GPSR je prevadzkovatelom online trhu ,, poskytovatel
sprostredkovatelskej sluzby pouzivajuci online rozhranie, ktoré spotrebitelom
umoziiuje uzatvarat zmluvy na dialku s obchodnikmi o predaji vyrobkov*. Online
rozhranim je podla ¢lanku 3 bod 15 ,, akykolvek softvér vratane webového sidla,
casti webového sidla alebo aplikacie vratane mobilnych aplikacii”. Napokon,
obchodnikom podl'a ¢lanku 3 bod 18 je ,, akakolvek fyzickd osoba alebo pravnicka
osoba bez ohladu na to, ¢i je v sukromnom alebo vo verejnom vlastnictve, ktora
kona, ato aj prostrednictvom inej osoby konajiucej v mene tejto fyzickej alebo
pravnickej osoby alebo na ucet tejto fyzickej alebo pravnickej osoby, na ucely
suvisiace s obchodnou, podnikatelskou, remeselnou alebo profesijnou cinnostou

37 Uvedené samozrejme plati aj vtedy, ak sa nariadenie GPSR neuplatni, no bezpe¢nost’
konkrétneho vyrobku je regulovana samostatnym pravnym predpisom.

38 Bliz&ie pozri Clanok 3 bod 7 nariadenia GPSR.

39 Clanok 3 bod 17 nariadenia GPSR.
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fyzickej alebo pravnickej osoby .

Pre Uplné pochopenie pojmu ,prevadzkovatel' online trhu®“ je potrebné
poukézat’ na ¢lanok 4 GPSR, ktory hovori, Ze ,,Vyrobky poniikané na predaj online
alebo prostrednictvom inych prostriedkov predaja na dialku sa povazuju za
spristupnené na trhu, ak je ponuka zacielend na spotrebitelov v Unii. Ponuka na
predaj sa povazuje za zacielenii na spotrebitelov v Unii, ak prislusny hospoddrsky
subjekt akymkolvek spésobom smeruje svoju cinnost do jedného clenského Statu
alebo viacerych clenskych Statov .

Vychadzajtic z vysSie uvedenych definiénych vychodisk,
o prevadzkovatelovi online trhu, teda o platforme, na ¢innost' na ktort sa bude
vzt'ahovat GPSR budeme hovorit’ len v tom pripade, ak takato platforma bude
spajat’ spotrebitel’a a profesionalneho predajcu (obchodnika). Ak by sme uvedené
premostili na vysSie uvedeny priklad s kupou zanovného pocitaca, inzertna
platforma bude povinnym subjektom podla GPSR iba vtedy, ak pdjde
o sprostredkovanie vztahu medzi spotrebitelom a profesionadlnym predajcom. Inak
povedané, inzertné platformy zdiel'anej ekonomiky v pravom zmysle slova (kde by
boli inzerované vyluéne polozky od neprofesionalnych predajcov) nikdy nebudu
povinnym subjektom podl’a GPSR.

Zaverom je eSte potrebné poukazat' na to, ze v ¢lanku 4 GPSR opédtovne
pracuje s kvazi kazuistickou poistkou, ked’ uvadza, ze akykol'vek spdsob, ktorym
obchodnik (hospodarsky subjekt) cieli na trh Eurdpskej Ginie sa povazuje za predaj
na dial’ku. Podl'a nasho nazoru tak pre aktivaciu GPSR a z neho vyplyvajucich
povinnosti staci, ak je napriklad internetova stranka vedena v jazyku spotrebitel’a,
alebo ak prevadzkovatel umoziuje (predchadzajicim softvérovym nastavenim)
dorucovat’ vyrobok do krajiny spotrebitela.

Ak st splnené defini¢né kritéria prevadzkovatel'a online trhu, prevadzkovatel
online trhu sa povazuje za povinnu osobu, ktorej z GPSR, konkrétne z jeho ¢lanku
22, vyplyvaju rézne povinnosti. Medzi tie najvyznamnej$ie mozno zaradit’ (i)
povinnost’ zriadit' kontaktné miesto pre komunikaciu s orgdnmi dohladu, (ii)
povinnost’ zriadit' kontaktné miesto pre spotrebitel'ov, (iii) povinnost vytvorit
vnutorny systém kontroly bezpecnosti ponukanych vyrobkov, (iv) povinnost
upozornit’ alebo az stiahnut’ konkrétny vyrobok zo svojej stranky, (v) moznost
pozastavit' poskytovanie svojich sluzieb obchodnikom, ktori casto ponukaju
nebezpecné vyrobky, (vi) povinnost’ spoluprace pri rozkryvani dodavatel'ského
retazca nebezpecnych vyrobkov a pod.

Zaver

Ak by sme mali teda odpovedat’ na polozenu vyskumnil otazku ¢&i je
nariadenie o vSeobecnej bezpeCnosti vyrobkov efektivnym nastrojom na
zabezpecenie ochrany spotrebitel’'ov, tak odpoved’ je ano, nariadenie o vSeobecnej
bezpecnosti vyrobkov je povazované za Gi€inny a moderny néstroj na zabezpecenie
ochrany spotrebitelov. Jeho povaha zavdzného pravneho predpisu umoziuje
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jednotny a harmonizovany pristup k zabezpecovaniu bezpecnosti vyrobkov na
eurépskom trhu, Co vyrazne prispieva k minimalizacii rizik a ochrane zdravia
a majetku spotrebitel'ov. Okrem toho umoznuje flexibilitu v rieSeni novych vyziev,
ako su digitalizacia a rozmach elektronického obchodu, ¢im zvySuje efektivitu
pravidiel a ich schopnost’ reagovat’ na aktualne hrozby. Preto mozno konstatovat,
ze GPSR je klucovym prostriedkom na zabezpeCenie vysokych Standardov
bezpecnosti vyrobkov a ochrany spotrebitela v sucasnom globalizovanom
a digitalizovanom prostredi.

Zaverom mozno konStatovat, ze internacionalizacia a globalna integracia
hospodarskych vzt'ahov vyrazne menia obchodné prostredie, pricom sa kladie
doraz na ochranu spotrebitel'a a bezpecnost’ vyrobkov. Aktudlne reformy, vratane
navrhov na posun trovne colnej unie v ramci EU, reflektuju potrebu prispdsobit’
colné¢ a bezpecnostné normy novym vyzvam, akymi st rozmach e-commerce
azvySené objemy dovazan¢ho tovaru. Implementicia modernych regulaénych
nastrojov, ako je GPSR, zabezpecuje adekvatnu ochranu spotrebitel'ov, pricom
zaroven rieSi otazky zabezpeCenia bezpecnosti vyrobkov vo verejnom aj
stkromnom sektore. Napriek pokroku vSak ostdva problematike colného prava
ajeho vyskumu nedostatoéne venovana pozornost, ¢o poukazuje na potrebu
d’alsicho rozvoja a hlbsej analyzy v tejto oblasti.

Tato praca bola podporena Agentiurou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade
zmluvy ¢. APVV-23-0158.
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Summary

Globalization and the development of e-commerce have led to significant

changes in the structure of trade, prompting the European Commission to propose
a reform of the customs union with the aim of increasing market security and
competitiveness. A key element is to ensure that imported products meet European
safety standards. The GPSR regulation modernises and simplifies product safety
legislation on the EU market. It also strengthens consumer protection and
introduces new requirements for product safety verification, labeling, and
communication. The GPSR is considered an effective and modern tool for ensuring
high standards of product safety and consumer protection in today's globalized and
digitalized environment.
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Generacia Z ako vyzva pre moderné riadenie 'udskych zdrojov

Stanislav SZABO — Slavomira STASKOVA

Uvod

Generacia Z, casto oznaCovana aj ako ,digitdlna generacia® alebo
»postmileniali®, predstavuje nova vinu pracovnikov, ktori zdsadne menia sposob,
akym firmy pristupuji k riadeniu ludskych zdrojov. Ide o skupinu narodent
v rokoch 1997 az 2012, ktora vyrastla v prostredi neustaleho technologického
pokroku, socidlnych sieti, okamzitého pristupu k informéaciam a globalnej
prepojenosti. Tito mladi I'udia vstupuju na trh prace s hodnotami, o¢akavaniami
a pracovnymi navykmi, ktoré sa vyrazne odliSuju od predchadzajucich generacii.

Generacia Z vnasa do sveta prace nové priority — namiesto tradi¢nej istoty
a kariérneho postupu preferuje zmysluplnt pracu, flexibilitu, rovnovdhu medzi
pracovnym a stkromnym zivotom a eticky a ekologicky zodpovedné prostredie.
Technolégie su pre nich prirodzenym pracovaym nastrojom a zdrojom
komunikacie, ale zaroven maji tendenciu byt menej tolerantni voci autorite,
citlivejsi na kritiku a menej lojalni k zamestnavatel'ovi. Tieto faktory kladu pred
manazérov a HR oddelenia Giplne nové poziadavky na pristup k riadeniu l'udi.

Zamestnavatelia Coraz CastejSie poukazuju na to, ze mladi pracovnici z tejto
generacie sa v praci dlho neudrzia, Casto menia zamestnania a nie vzdy su
pripraveni na tradiéné pracovné prostredie. Az polovica z nich podla viacerych
prieskumov planuje zmenit zamestnanie do Siestich mesiacov od nastupu, ¢o
vytvara znacny tlak na firmy, aby dokazali rychlo adaptovat a udrzat mladé
talenty.

Zaroven vsak Generacia Z predstavuje obrovsky potencial — prindSa vysoku
mieru digitalnej gramotnosti, schopnost’ rychlo sa ucit, adaptovat’ sa na zmeny
a chut’ inovovat'. Ich silné orientacia na technoldgie, kreativitu a otvorenost’ novym
rieSeniam moze byt pre organizacie kI'iova pri transformacii procesov, inovacii ¢i
prechode na udrzatel'né a inteligentné podnikanie.

Moderné riadenie I'udskych zdrojov preto stoji pred zasadnou vyzvou — ako
zosuladit’ potreby a ocakavania Generacie Z s cielmi organizacie, ako vytvorit
pracovné prostredie, ktoré podporuje ich angazovanost’ a zaroven udrzat’ stabilitu
timov. Tradicné HR pristupy zaloZzené na hierarchii, formalizme a dlhodobe;j
lojalite uz nie st funkéné. Nahrddza ich partnersky model riadenia, déraz na
otvoreni komunikaciu, pruzné pracovné podmienky a individudlny pristup
k rozvoju talentov.
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Cielom prispevku je identifikovat, ako zmeny v hodnotich Generacie Z
ovplyvituju HR procesy a akym spOésobom modzu organizacie prisposobit’ svoje
stratégie, aby dokazali efektivne riadit, motivovat’ a udrzat’ tato generaciu v
pracovnom prostredi. Z uvedeného ciel'a vychadza aj zakladna vyskumna otazka:
Ako mézu moderné HR pristupy reflektovat’ hodnoty a ocakavania Generacie Z
tak, aby podporovali jej angazovanost, rozvoj a dlhodobu spolupracu
s organizaciou?

Ulohou HR manazmentu sa tak stdva hladanie rovnovahy medzi
oCakavaniami mladych zamestnancov a strategickymi potrebami organizacie.
Firmy, ktoré dokazu porozumiet’ tejto generacii a prispdsobit’ jej svoje procesy,
budu v budticnosti uspesnejsie pri ziskavani aj udrzani talentovanych pracovnikov.
Generacia Z tak nie je len vyzvou, ale aj prilezitostou na modernizaciu
a humanizaciu pracovného prostredia, ktoré reflektuje hodnoty 21. storocia.

1 Teoretické vychodiska

Teoretické vychodiska skiimania Generacie Z v kontexte moderného riadenia
Pudskych zdrojov vychadzaji z viacerych pristupov, ktoré kombinuju poznatky
z oblasti sociologie, psycholdgie prace, behavioralneho manazmentu a tedrii
generacii. Cielom tejto Casti je objasnit, pre¢o sa Generacia Z sprava odlisSne od
svojich predchodcov a aké teoretické modely umoznuju pochopit’ jej postoje,
hodnoty a oc¢akavania v pracovnom prostredi.

1.1 Teéria genera¢nych cyklov

Zakladom vyskumu generaénych rozdielov je tedria generacii Manheima
(1952), ktora tvrdi, ze kazda generacia sa formuje pod vplyvom historickych,
kultirnych a technologickych udalosti svojej doby. Tieto udalosti vytvaraju
spoloénu skusenost, ktord nasledne formuje hodnotové orientdcie a spravanie
jednotlivcov.

Generacia Z vyrastala v ére digitalizacie, globalizacie a informacného
prebytku, o viedlo k jej silnej orientacii na technolégie, individualizmu a neustalej
potreby inovacii. Podla tejto tedrie je teda odliSny pracovny pristup predmetne;j
generacie logickym dosledkom prostredia, v ktorom bola socializovana -
v prostredi neustalej zmeny, rychlej spitnej vizby a dostupnosti informacii.

1.2 Teoérie motivacie a potreby Generacie Z

V kontexte motivacnych teodrii mozno spravanie Generacie Z analyzovat
prostrednictvom viacerych klasickych modelov:

= Maslowova hierarchia potrieb (1943) — ukazuje, Ze mladi pracovnici

z Generécie Z maju sice uspokojené zakladné existencné potreby, ale ich

pozornost sa presuva vysSie — k potrebam uznania, sebarealizacie
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a zmysluplnosti prace. Preto hl'adaju zamestnavatela, ktory im umozni
rast’ a tvorit, nie len pracovat’.

= Herzbergova dvojfaktorova teodria (1959) — naznacuje, ze pre Generaciu Z
nie su ,hygienické faktory“ (plat, benefity) rozhodujuce, ak chybaju

,motivacné faktory* — zmysel, kreativita, prilezitost ucit’ sa. Prave
nedostatok tychto motivacnych faktorov casto vedie k ich vysokej
fluktudcii.

=  McClellandova teoria potrieb (1961) — identifikuje tri zdkladné motivacné
faktory: potrebu vykonu, afilidcie a moci. U Generacie Z dominuje
potreba vykonu a sebarealizacie, ale v kombinacii s potrebou autonoémie
arovnosti, ¢o vysvetluje ich odmietanie hierarchickych Struktur a tizbu
po partnerskom pristupe.

1.3 Behavioralny a hodnotovy pristup

Z hladiska behaviordlneho manazmentu mozno Generaciu Z charakterizovat’
ako adaptivnu, impulzivhu a hodnotovo orientovant skupinu. Ich pracovné
spravanie je silne ovplyvnené:

= Okamzitou spitnou vézbou — s zvyknuti na neustale hodnotenie (socialne

siete, online prostredie), preto ju o¢akavaja aj v praci.

* Vizualnou a digitdlnou komunikaciou — uprednostiuju kratke,

multimedialne formy informacii pred textovymi manualmi.

= Kultirou ,instantnosti — ocakavaji rychle vysledky, rychly rast

a okamzity zmysel svojej ¢innosti.

Tieto charakteristiky zodpovedajii tedrii generacie ,,instant gratification®
(Twenge, 2017), ktora vysvetl'uje, preCo mladi zamestnanci preferuju dynamické
pracovné prostredie, kratkodobé projekty a viditeny prinos svojej prace.

Teodria pracovnych hodnot (Schwartz, 1992) predpoklada, ze generécie sa
lisia podl'a toho, aké hodnoty povazuju za kl'ucové. Zatial' co Generacia X a Baby
Boomers preferovali stabilitu, lojalitu a bezpecnost, Generacia Z kladie doraz na
autenticitu, slobodu, rozvoj a spolo¢ensku zodpovednost’.

Tieto zmeny maju vyrazny dopad na riadenie 'udi: kym starSie generacie boli
ochotné prispdsobit’ sa firemnym norméam, Generacia Z oCakava, Ze sa organizacia
prisposobi jej hodnotdm.

1.4 Teoretické modely riadenia v ére Genericie Z

Moderné HR pristupy reaguji na tieto zmeny prostrednictvom novych
modelov:
= Model ,,Employee Experience” (Morgan, 2019) — zdoraziiuje potrebu
vytvorit’ prostredie, v ktorom sa zamestnanec citi zapojeny, reSpektovany
a ma kontrolu nad svojou pracou.
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» Agilné riadenie l'udi (Agile HR) — kladie doraz na pruznost’, rychlu
reakciu na zmeny a spolupracu naprie¢ uroviiami organizacie.

* Human-Centered Leadership Model — vedie manazérov k partnerskému
pristupu, koucingu a rozvijaniu individualneho potencidlu namiesto
direktivneho riadenia.

Tieto modely reflektuju potrebu prepojit psychologické, kultirne
a technologické dimenzie prace, ktoré st pre Generaciu Z rozhodujuce. Teoretické
ramce ukazujl, Zze Generacia Z sa odliSuje nielen spravanim, ale aj hodnotovym
systémom, motivacnou Struktirou a ocakavaniami od zamestnavatela. Zatial' ¢o
predchadzajiice generacie povazovali pracu za povinnost, Generacia Z ju vnima
ako priestor pre osobny rozvoj a sebarealiziciu. Uspesné riadenie ludskych
zdrojov preto musi vychadzat' z pochopenia tychto teoretickych principov, ktoré
tvoria zaklad pre navrhovanie modernych HR stratégii — od naboru a adaptacie az
po motivaciu, vzdelavanie a udrzanie zamestnancov.

2 Praktické implikacie pre HR manaZment

Vyskumy o Generacii Z potvrdzuji, Ze ide o prvi skutoéne digitalnu
a globalne prepojenti generaciu, ktora zasadne meni tradiéné pristupy k praci
ariadeniu l'udi. Ich hodnoty, motivacie a pracovné spravanie si odrazom doby —
rychlej, vizualnej, technologicky nasytenej a spolocensky angazovanej. Z pohl'adu
riadenia l'udskych zdrojov je preto nevyhnutné pochopit, ze Generacia Z nie je
»slabsia®, ¢i ,problémova“, ale inak formovand — hladd zmysel, rovnovahu,
uznanie a autenticky pristup.

2.1 Nabor a vyber zamestnancov

Globalne, aj slovenské prieskumy potvrdzuju, Ze Generacia Z je velmi
selektivna pri vybere zamestnavatela a kladie vysoké naroky na hodnoty
a reputaciu firmy. Firmy preto musia pri nabore komunikovat’:

= zmysel prace, spoloCensky a environmentalny dopad projektov,

= pruznost’ pracovnych podmienok (home office, hybrid, projektova praca),

= moznost rychleho rozvoja a ucenia.

Ked’ze ide o vizualne orientovanu generaciu, HR oddelenia by mali vyuzivat
socidlne siete, videa, kratke formaty a storytelling. Online reputacia firmy,
hodnotenia na platformach ako LinkedIn ¢i Glassdoor a autentické vypovede
zamestnancov maju vacsi vplyv ako klasické inzeraty.

Zaroven treba brat do tUvahy, ze tato generacia ma niz§iu pracovnu
trpezlivost — preto vyberové procesy musia byt rychle, transparentné
a interaktivne, inak kandidat strati zaujem.
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2.2 Adaptacia a integracia

Vzhl'adom na to, Ze az 60 % zamestnavatel'ov uvadza skoré odchody alebo
prepustenia pracovnikov Generacie Z, je potrebné prehodnotit’ tradi¢né
onboardingové procesy. Efektivna adaptacia ma zahfiat:

=  kratke a dynamické onboardingové cykly,

» individualne mentorstvo alebo tzv. buddy systém,

= priebezné koucovanie a spatnu vazbu,

= rychle zapojenie do zmysluplnych projektov.

Tato generacia ma slabsie komunika¢né a medzil'udské zruc¢nosti — preto HR
by malo do onboardingovych programov zahrnit tréning soft skills (timova
spolupraca, komunikacia, zvladanie kritiky).

2.3 Motivacia, angaZovanost’ a retencia

Vyskumy ukazujua, ze az 50 % prislusnikov Generacie Z planuje zmenit
zamestnanie do 6 mesiacov od nastupu. D6vody spoclivaji v nenaplnenych
ocakavaniach, absencii zmyslu prace, slabom vedeni a nizkej miere uznania. Preto
je potrebné:

= poskytovat’ pravidelnu, osobnll a uznavajucu spatni vézbu,

= zabezpeCit moznost rastu a rozvoja, aj ked’ nie formou hierarchického

postupu,

= vytvarat’ participativne prostredie, kde mézu vyjadrit’ nazory a navrhy,

= pontknut’ programy wellbeing a work-life balance, ktoré st pre nich

klacové.

Generacia Z neuznava slepu lojalitu — naopak, ofakava partnersky pristup.
Lidri by preto mali prejst’ z direktivneho na ,,modernejs$i“ a pre tuto generaciu
akceptovatel'nejsi — kouCovaci a empaticky $tyl vedenia, ktory posiliiuje ich doveru
a reSpekt.

2.4 Riadenie vykonu a pracovna disciplina

Mnohi zamestnévatelia poukazuji na niz§iu pracovnil moralku a citlivost’ na
kritiku u Generacie Z. To si vyzaduje zmenu v pristupe k hodnoteniu vykonu.
Namiesto formalnej kritiky treba vyuzivat’ konsStruktivnu spétni vézbu v redlnom
Case (tzv. instant feedback). Generacia Z je zvyknutd na okamzité reakcie
z digitalneho prostredia — dlhé hodnotiace cykly ju demotivuju.

Zaroven je vhodné stanovit’ jasné a meratelné ciele, ktoré st prepojené
s osobnym rastom a prinosom pre firmu — len tak sa znizuje riziko frustracie ¢i
pocitu nepochopenia.
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2.5 Firemna kultira a vedenie

Tato generacia odmieta tradicné hierarchie a ocakava rovnocenny partnersky
pristup. Manazéri musia byt schopni:

= viest’ otvoreni komunikaciu,

= vytvarat prostredie psychologickej bezpecnosti,

= akceptovat’ spitntl vizbu od mladSich,

= prejavovat hodnoty, ktoré firma deklaruje navonok.

HODNOTY GENERACIE Z

* Zmysluplna praca

» Flexibilita a work-life balance

« Autenticita a otvorenost

» Technologicka zdatnost

» Socialna a ekologicka zodpovednost

NOVE OCAKAVANIA OD ZAMESTNAVATELA

» Participacia a spatna vazba

+ Moznost osobného rozvoja

» Partnersky pristup (nie hierarachia)

«» Digitalizované a transparentné procesy
« Udrzatelna firemna kultura

TRANSFORMACIA HR PROCESOV

Hierarchicka riadenie Koucovaci a empaticky
Administrativny leadership

onboarding Dynamicky onboarding
Statické nodnotenie + buddy system
vykonu Instant feedback a
Stabilita a disciplina rozvojove rozhovory

NOVY MODEL HR MANAZMENTU
Human-Centeréd & Coaching Leadership Mocel

« Dovera a otvorena komunikacia

* Mentoring a kouc¢ing

« Zapojenle zamestnanccov do rozhodovania
« Doraz na hodnoty, wellbeing a inovacie

Obr. ¢. 1 Transformacia HR manaZmentu pod vplyvom generacie Z
Zdroj: vlastné spracovanie
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Generacia Z zaroven silno vnima socidlnu a ekologickl zodpovednost —
preto by sa témy udrzatelnosti, diverzity, inkluzie a etiky mali stat’ stcastou
firemnej identity. Ak zamestnanec citi, ze firma len formalne deklaruje CSR, jeho
lojalita prudko klesa.

2.6 Retencné stratégie a strategické dosledky

Vysoka miera fluktuacie Generacie Z si vyzaduje proaktivne retencné
stratégie:

= kratkodobé rozvojové plany (6 — 12 mesiacov) s jasnymi mil'nikmi,

» interné rotacie a moznost’ prechodu medzi oddeleniami,

= zdielanie Gspechov a uznanie prostrednictvom digitalnych nastrojov,

= programy ,reverse mentoringu®, kde mladsi ucia starSich technologie.

Firmy by mali akceptovat, ze dlhodoba stabilita nie je pre tito generaciu
prirodzend, a namiesto toho sa zamerat’ na maximalizaciu ich prinosu pocas
obdobia, ktoré vo firme realne zotrvaji. Z dlhodobého hladiska bude Generacia Z
spolu s Milenialmi tvorit’ jadro pracovnej sily 21. storo¢ia. To znamena, ze HR
musi prejst’ transformaciou od:

= administrativnej funkcie k strategickému partnerstvu,

= kontroly k dovere,

= statickych Struktar k agilnym timom.

Buducnost’ trhu prace bude patrit’ organizdciam, ktoré sa dokazu ucit
rychlejSiec ako sa meni prostredie, a ktoré rozvijaju ludsky kapital naprie¢
generaciami, profesiami aj technoldogiami. Vyskumy potvrdzuji, ze Generacia Z
meni ,,pravidla hry* — vyzaduje si nové formy komunikacie, vedenia, motivacie
a kultiry. Firmy, ktoré pochopia jej hodnoty — zmysluplnost’, flexibilitu,
otvorenost’ a technologicku prirodzenost’ — ziskaji nielen mladych pracovnikov,
ale aj strategickt vyhodu v podobe inovativnej a adaptivnej organizacnej kultary.

Zaver

Analyza Generdcie Z a jej postavenia v modernom systéme riadenia
Pudskych zdrojov ukazuje, ze na trhu prace prebieha zasadné kultirna a hodnotova
transformacia. Vstup tejto generacie do pracovného Zivota prindsa pre organizacie
nové vyzvy, ale aj vyznamné prilezitosti.

Generacia Z je prvou skuto¢ne digitalnou a globalne prepojenou generaciou,
ktora vyrastla v online svete, zvyknutd na okamziti dostupnost’ informacii,
neustalu komunikaciu a rychlu zmenu. Ich pracovné spravanie je ovplyvnené
technologickou zdatnost'ou, individualizmom, environmentalnou citlivostou
a dorazom na osobny rozvoj a rovnovahu medzi pracou a zivotom.

Z teoretického hladiska potvrdzuju klasické i moderné motivacné tedrie, ze
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potreby tejto generacie smeruji k vys$im urovniam sebarealizacie a zmysluplnosti.
Z behavioralneho pohladu sa Generacia Z vyznacuje silnou orientaciou na rychlu
spatnu vézbu, nizkou toleranciou k rigidite, mensou trpezlivostou a zvySenou
citlivostou na autoritu. Tieto faktory menia tradi¢né principy personalneho
riadenia a nutia organizacie hl'adat’ nové modely prace, vedenia a komunikacie.
Praktické sktisenosti z globalnych i slovenskych vyskumov ukazuju, ze ide
o0 generaciu, ktora:

= CastejSie meni zamestnania a ma nizsiu lojalitu,

= preferuje flexibilitu a hybridné pracovné rezimy,

= ocakava partnersky pristup namiesto hierarchie,

= pozaduje priestor pre osobny rast, vzdelavanie a inovacie,

» kladie doraz na environmentalne, etické a spoloCenské hodnoty

organizacie.

Zamestnavatelia, ktori sa neprisposobia tymto zmenam, celia vysSej
fluktudcii, tazkostiam pri nabore a nizSej angazovanosti mladych pracovnikov.
Naopak, ti, ktori dokazu tieto poznatky pretavit’ do svojej HR stratégie, ziskavaju
kompetentnych, technologicky zdatnych a tvorivych zamestnancov, ktori su
schopni podporit’ inova¢ny potencial a dlhodobu konkurencieschopnost’ podniku.

Pre moderny HR manazment z toho vyplyva niekol’ko kla¢ovych
odporucani:

» Pretransformovat’ nabor a adapticiu — smerom k digitadlnym,

interaktivnym a personalizovanym formam.

» Budovat hodnotovo orientovani firemmi1 kultaru, ktord zohladiuje

diverzitu, udrzatel'nost’ a psychologicku bezpec¢nost’.

= Zmenit’ $tyl vedenia — od autoritativneho k partnerskému, koucovaciemu

a participativnemu.

= Podporovat’ neustale vzdelavanie a rozvoj, ktory reflektuje potrebu

sebarealizacie a technologickej adaptability.

= Rekonstruovat’ motivacné a hodnotiace systémy, aby odmenovali

kreativitu, iniciativu a prinos, nie iba pritomnost’ a vykon.

Z dlhodobého hladiska sa Generacia Z stane spolu s milenialmi hlavnym
nositel'om T'udského kapitdlu v ekonomike zaloZenej na poznatkoch a inovaciach.
Firmy, ktoré dokdzu vytvorit' inkluzivne, digitdlne a zmysluplné pracovné
prostredie, budd v budicnosti atraktivne nielen pre mladych, ale pre vSetky
generacie. Uspech riadenia Fudskych zdrojov preto uz nebude zaloZeny na
kontrole, ale na dovere, empatii, flexibilite a schopnosti rozvijat T'udi ako
strategicku hodnotu organizacie.

Generacia Z tak nie je len vyzvou — je impulzom pre evoliciu HR
manazmentu, ktory sa musi prisposobit’ rychlosti spolocenskych zmien, inovaciam
a novému chapaniu prace ako priestoru pre tvorivost’, rast a spolocensky zmysel.
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Summary

The paper analyzes Generation Z as a new challenge for modern human
resource management. Based on findings from global surveys and theoretical
models of motivation, values, and behavior, it identifies changes in the
expectations of young workers, their relationship to work, and authority. It draws
attention to the need to transform HR processes toward flexibility, meaningfulness,
a partnership approach, and the development of digital competencies in
a multigenerational work environment.
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Darnova kooperacia vo svete a vymena informacii
medzinarodnymi odbornikmi

Jana SIMONIDESOVA

Uvod

Moderné globalne hospodarstvo si s rasticim poétom moznosti podnikania,

ateda simerne aj s va¢8im objemom nekalych praktik na trhu, vyzaduje
spolupracu nie len na ekonomickej a finanénej trovni jednotlivych krajin sveta, ale
je potrebné zohladiiovat’ a efektivne aplikovat' aj danovu kooperaciu, ktord sa
stava neoddelitel'nou sti¢ast’ou terajSicho ekonomického fungovania.
Rastica internacionalizacia a prepdjanie ekonomik na medzinarodnej Urovni si
vyzaduju spolupracu medzi Statmi v oblasti dani, ktora predstavuje kluc pre
zabezpecenie spravodlivého a efektivneho zdanovania. Tento prispevok sa zaobera
danovou kooperaciu vo svete apoukazuje na fungovanie multilateralnych
danovych centier organizacie OECD a rovnako priblizuje mechanizmy vymeny
informacii medzi odbornikmi na medzinarodnej Girovni.

Daiiova kooperacia medzi krajinami

Danova spolupraca medzi jednotlivymi krajinami je v globalizovanom svete
potrebna na zabezpecenie spravodlivého a efektivneho danového systému.
S rastucim poétom daniovych unikov a podvodov sa jednotlivé vlady $tatov snazia
o efektivnejSiu koordinaciu vybranych postupov a zdiel'anie ddlezitych informacii
s cielom minimalizovat’ riziko vzniku dafiovych strdt a vyhnut' sa nekalym
daflovym praktikdm.

Danova kooperacia, ¢ize spolupraca v oblasti dani, je jednym z kIicovych
prvkov na vyhybanie sa a minimalizovanie poc¢tu danovych tnikov a podvodov na
medzinarodnej urovni. Tato spolupraca sa tyka harmonizacie danovych politik,
vymeny informacii medzi Statmi a zabezpecenia spravodlivého a efektivneho
zdaflovania.

V politike Eurdpskej tnie je vyznam danovej kooperacie dolezity pre spravne
fungovanie jednotného trhu, ktory toto spolocenstvo predstavuje. Na zabranenie
a minimalizovanie poc¢tu danovych unikov existuje mnoho institicii a predpisov,
ktorych pdsobnost’ je na eurdpskej a celosvetovej tirovni. Samotna Eurdpska unia
preto prijala viacero iniciativ, ktoré spolupracu v ramci EU posiliuju. Prikladom je
Smernica Rady z roku 2011 (DACI), ktora upravuje administrativnu spolupracu
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v oblasti danovej politiky. Cielom smernice je stanovit ramec pre vymenu
danovych informacii ¢lenskymi Statmi a bojovat’ proti podvodom a inikom na
daniach zvysSenou transparentnostou a spolupracou. V nadvéznosti na vznik DAC1
neskor vzniklo viacero novych opatreni az po DAC7, z ktorych je kazdé zamerané
na vymenu iné¢ho druhu cezhrani¢nych informacii a zavadzanie d’alSich opatreni.
(Uradny vestnik Eurdpskej tinie, 2011)

V ramci Eurépskej Gnie bol na tieto ucely vytvoreny aj Europsky urad na
zaobchadzanie s daiiovymi podvodmi — OLAF, medzindrodne znamy aj ako Office
de Lutte Anti-Fraude. Ide o Specializovany urad, ktorého ulohou je vySetrovat’
danové podvody, korupciu a iné protipravne ¢innosti, ktoré ovplyviiuju finanéné
zaujmy Clenskych $tatov Unie. Tento urad ma pravo vykonavat inspekcie
a kontrolu dokumentov v ¢lenskych Statoch Unie arovnako vySetrovat verejné
a sutkromné subjekty, nema vSak pravomoc ukladat’ sankcie. Jeho tilohou je iba
vySetrovanie — vysledky Setrenia odovzda narodnym organom alebo Eurdpskej
prokurature. V oblasti dani odhal'uje cezhrani¢né podvody, ako napriklad
karuselovy podvod v oblasti DPH. (OLAF, 2025)

V USA bol na podobné tcely zriadeny zakon FATCA — Foreign Account
Tax Compliance Act, ktory od roku 2010 bojuje proti dafiovym tnikom. Na
zabezpeéenie pravne korektného podnikania vyzaduje, aby finan¢né institicie po
celom svete poskytovali informacie o u€toch americkych danovych rezidentov,
ktori v nich maju ulozené svoje prostriedky. FATCA urychlila globalny trend
vymeny danovych informacii a inSpirovala vznik podobnych organizacii, ako
napriklad CRS — Common Reporting Standard, ktory existuje pod zastitou OECD
a na rozdiel od FATCA ide o globalnu iniciativu. (IRS, 2025) (OECD, 2017)

Spominany CRS, je $tandardom automatickej vymeny informacii, ktory sa
stal globalnou iniciativou na vymenu danovych informécii medzi krajinami
s cielom bojovat’ proti danovym tnikom a offshore G¢tom. CRS je zamerany na
danovii transparentnost a pomaha vlddnym organom sledovat’ cezhrani¢né
finan¢né aktiva a ucty, a zaistit, aby ich jednotlivci a podnikatelia nevyuzivali na
vyhybanie sa daiiovym platbam. Do teraz ho prijalo vyse 100 krajin, a to napriklad
Velka Britania, Australia, Cina, Kanada a vietky &lenské $taty Eurdpskej Unie.
(OECD, 2017)

Multilateralne danové centra

OECD na podporu datnovej spoluprace vytvorilo aj koncept dafiovych centier.
Multilateralne danové centra Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj
predstavuju institiicie, ktoré majii vyznamné postavenie v medzinarodnej danovej
spolupraci. Cielom ich fungovania je vymena informacii medzi jednotlivymi
krajinami a zvySovanie kvality a kapacity danovych sprav pre efektivnejsi boj
a prevenciu proti danovym tnikom, danovym podvodom a optimalizaciu danovych
systémov. Medzi hlavné principy ich fungovania patria:
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* Podpora medzinarodnej dafovej spoluprace — organizovanim
seminarov, $koleni a workshopov pre danovych tradnikov zastupujucich
rozne krajiny. Obsahom Skoleni je vzdelavanie v oblasti medzinarodnych
Standardov v oblasti zdanovania, automaticka vymena informacii
a problematika transferovych centier.

*  Multilateralny pristup ku rieSeniu dafiovych problémov — vyuzivanie
centier na otvaranie diskusii medzi réznymi krajinami pre podporu
konzistentného uplatiiovania zdanovania a efektivnejsi boj proti unikom
na daniach.

* Budovanie kapacit dafnovej spravy — zlepSovanim zrucnosti dailovych
administrativ a poskytovanim odborného poradenstva.

* Podpora automatickej vymeny informacii.

* Prepojenie s iniciativami OECD a G20 — pomahaju krajinam uplatiiovat’
a implementovat’ Standardy tychto zoskupeni. (Bloomberg Tax, 2024)

V sticasnosti OECD prevadzkuje niekol’ko multilateralnych danovych centier
po celom svete. Kazdé z centier organizuje podujatie pre iné regiony, a ide o centra
v:

+ Turecku — centrum v Ankare zamerané na Blizky vychod a Strednt Aziu.

*  Mad’arsku — Budapest’ podporuje krajiny stredného a vychodného regionu

Eurdpy.
» Juznej Korei — s centrom v Soule, ktoré zastreSuje Aziu a Pacifik.
* Rakusku — Viedenské centrum podporuje Balkan a S§irSiu Europu.

(Bloomberg Tax, 2024)
Vymena informacii v dafnovej oblasti

Vymena informacii medzinarodnymi odbornikmi v danovej oblasti je jednym
z hlavnych nastrojov na efektivne zaobchadzanie s dafiovymi Unikmi, a okrem
multilateralnych danovych centier sa tejto iniciative venujil aj narodné politiky.
Tato vymenu informacii okrem OECD podporuju aj OSN, Svetova banka alebo
Eurépska tnia. Existuje viacero sposobov vymeny informacii dafovymi
odbornikmi. Prvym je uz spominand vymena vyuzitim multilaterdlnych centier
a bilateralnych dohdd, ako napriklad Dohoda o vymene informacii v ramei EU —
DAC (Directive on Administrative Cooperation), umoziujuca vymenu informacii
o daniach v ¢lenskych S$tatoch. Rovnako st informdicie vymiehané ja medzi
danovymi tiradmi — AEOI ( Automatic Exchange of Information) prostrednictvom
CRS alebo FATCA. Existuju aj rozne expertné pracovné fora na zdielanie
poznatkov o vyvoji danovych politik ako OECD Forum on Tax Administration
zamerané na spolupracu daiovych sprav a vymenu osvedéenych postupov.
(Revenue, 2024)

Azda jednym z najefektivnejSich sposobov je automaticka vymena informacii
(AVI), ktora funguje aj na Slovensku. T4 medzi Glenskymi $tatmi EU, OECD
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a USA nabrala na platnosti od septembra 2017. Od tej doby presli vyhlasky tejto
vymeny roznymi novelami, azprvotného informovania o Uétoch rezidentov
Slovenskej republiky v zahrani¢i sa k informéaciam pridiacim touto vymenou
pridali aj informacie o poctoch zamestnancov, o ziskoch, vynosoch, daniach
z prijmov a pod. Rozsah informacii od vtedy rozsirila aj rada EU, ktora zaviedla
povinnost’ automatickej vymeny informacii tykajtcich sa kryptoaktiv a transakcii
s nimi spojenymi a rovnaky zdber ma aj na elektronické peniaze. (Rada Eurdpskej
Unie, 2023)

Mechanizmus fungovania vymeny danovych informacii

V tejto Casti prispevku poukazujeme na fungovanie vymeny danovych
informacii na Slovensku av d’alSich vybranych krajindch. Finan¢nd sprava je
organom dohliadajiicim na automaticku vymenu finan¢nych a danovych informacii
na Slovensku. To pomaha bojovat s danovymi podvodmi, Unikmi a nekalému
daniovému planovaniu. Podla vyro¢nej spravy Financnej spravy z roku 2023
Slovensko vymiena tieto udaje podla predpisov  DACI1 s ¢lenskymi S§tatmi
Eurdépskej tnie. V nasledujucej tabul’ke vidime, kol’ko akych zaznamov Finan¢na
sprava v ramci automatickej vymeny informacii prijala a odoslala za posledné
dostupné 3 roky. (FRSR, 2024)

Tab. & 1 Poéet vymenenych informacii s ¢lenskymi §tatmi EU v ramci AVI

Rok 2020 Rok 2021
Prijem Odoslané | Prijaté | Odoslané Prijaté
Déchodky 20713 5499 26 549 9823
b N 513 608 23 443 533213 25314
a prijmy z NHM
Prijmy zo ZC 22 453 76 903 25 834 72 995
Tantiémy 0 500 0 402
Produkty Ziv. poistenia 0 16 0 21
el "ygﬁsny‘:h inf. 556 774 106 361 585 596 108 555

Zdroj: Financné riaditel’stvo Slovenskej republiky, 2024

Ako vyplyva z tabulky ¢€.1, za dva sledované roky boli objemy vymenenych
informacii v ramci predpisov DACI1 znacne vysoké, najmi pri informéacidch
o vlastnictve NHM a prijmov zo zarobkovej ¢innosti. Celkovy pocet vymenenych
informacii medziro¢ne stipa a najviac si ich za posledné roky vymiefiame so
susednymi §tatmi ako Mad’arsko, Cesko a Nemecko. Pre porovnanie v tabulke 2
uvadzame aj pocet informacii za rok 2022, ktorych pocet vSak este nie je finalny,
ked’ze sa mohli odovzdéavat az do polovice roka 2024, teda eSte par mesiacov po
tom, ako bola vydana vyro¢na sprava, z ktorej cerpame udaje. (FRSR, 2024)
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Tab. & 2 Poet vymenenych informacii s ¢lenskymi §tatmi EU v ramci AVI za
rok 2022

Rok 2022
Prijem Odoslané Prijaté
Déchodky 21733 6 258
Vlastnictvo NHM a prijmy z
NHM 477 109 25 240
Prijmy zo ZC 25 406 74 036
Tantiémy 0 437
Produkty Ziv. poistenia 0 11
Pocet vymenenych inf, spolu 524 248 105 982

Zdroj: Financné riaditelstvo Slovenskej republiky, 2024

Z tabulky ¢.2 je zrejmé, ze udaje vykazané za rok 2022 st zatial’ nizSie ako
predoslé roky. Predpoklada sa vsak, Ze do stanoveného datumu pre vymenu
informacii tieto Cisla opét’ prekonaju predoslé roky. (FRSR, 2024)

Slovensko spolupracovalo aj vramci FATCA sUSA na udrzanie
doveryhodnych informécii o rezidentoch a osobach veducich si Uéty v tychto
krajinach. Pocet vymenenych informacii sledujeme v tabulke 3 za roky 2020 az
2022. (FRSR, 2024)

Tab. ¢. 3 Pocet vymenenych informacii s USA v ramci FATCA za sledované
obdobie

Prijem 2020 2021 2022
Zaznamy smerujuce
do USA 5217 5542 5807
Zaznamy
prichidzajiice z USA 1 13259 10511

Zdroj: Financné riaditel’stvo Slovenskej republiky, 2024

Z tabulky €. 3 vyplyva, ze mnozstvo zdznamov sa medziro¢ne zvySovalo,
priCom najvyS$si ndrast je medzi rokmi 2020 a?2021 pri pocte zaznamov
prichadzajucich z USA. Standardne z USA pradi na Slovensko viac informécii
o nasich rezidentoch v Amerike, ako ich odosleme zo Slovenska za ocean. (FRSR,
2024)

Pre porovnanie sme sledovali vymenu informécii u nasich susedov v Ceskej
republike. Tieto informacie oficidlne zverejiiuje Finanéni sprava Ceské republiky.
Ta tvrdi, e medzinarodna spoluprica na urovni dafiovych sprav je pre Cesko
doélezitym prvkom efektivneho riadenia dani, najmd ak ide o transakcie, ktoré
prebehnu cez hranice. (FSCR, 2024)
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U naSich zapadnych susedov sa tato vymena informacii realizuje podobne
ako unas, ato na zaklade Zziadosti, prostrednictvom spontannej vymeny alebo
najefektivnejSie, ato automatickou vymenou. Dostupné informacie pre lepsi
prehl'ad uvadzame v tabulke &islo 4. (FSCR, 2024)

Tab. & 4 Automaticka vymena informacii v Ceskej republike

Charakter informaeii Odoslané

O ¢éinnosti a prijme
pouzivatel'ov dig. platforiem 339 224
O finanénych Gétoch 1573 383 1349 337
O dafiovych stanoviskach 131 17
Oznamované nadnarodnymi 56 43
skupinami podnikov
O oznamovanych cezhraniénych 120 32
usporiadaniach

Zdroj: Financné riaditelstvo Slovénskej republiky, 2024

Aj ked’ Finanéna sprava Ceskej republiky neprinasa tak rozsiahle informécie
o objemoch vymenenych informacii, sledujeme, ze v rdmci vymen DAC1-DAC7
dostali nasi susedia za rok 2023 celkom 339 Zziadosti o vymenu informacii
anaopak poziadali 0224 informacii. Ak sa pozrieme hlbsie, so Slovenskom
a Nemeckom to bolo celkovo 78 vymenenych dokumentov. V ramci AVI dostala
CR vroku 2023 1 573 383 kore$pondencii ato od 92 krajin z celého sveta.
Odoslanych bolo 1 349 337 informacii a to do 85 statov. (FSCR, 2024)

Aj ked’ automaticka vymena informacii prebieha globalne uz niekol’ko rokov,
vela svetovych krajin sa rozhodlo nezverejiiovat presné pocty vymenenych
informacii. Z oficidlnych zdrojov sme vSak ziskali informécie o celkovom pocet
vymenenych informacii v ramci CRS, ktorych bolo za posledny dostupny rok,
2022, vymenenych medzi vsSetkymi z(Castnenymi krajinami viac ako 123
miliénov. Tieto informacie spolu obsahovali udaje o finan¢nych tctoch s celkovym
objemom aktiv viac ako 12 biliénov eur. (OECD, 2023)

Okrem toho, Ze automatickd vymena informécii poméha udrziavat’ férové
podmienky v ekonomike av daniach, dokdzala napomdct aj pri odhalovani
mnozstva danovych a finanénych podvodov. Jednym z najznamejsich a najvacsich
je pripad Panama Papers z rokov 2016 — 2017, kedy bolo firmou zaoberajicou sa
pravnym poradenstvom, Mossack Fonseca, nedopatrenim uvolnenych 11 a pol
miliona dokumentov, a to o velkosti viac ako 2,6 TB dat. Tieto data odhalili
mnozstvo offshore firiem zndmych osobnosti — politikov, celebrit, podnikatel'ov
a kriminalnych organizacii. Ti tieto firmy vyuzivali na vyhybanie sa daniam
v domovskych krajinadch, obchadzanie sankcii alebo pranie Spinavych penazi.
Niektorymi zndmymi odhalenymi osobnostami boli napriklad futbalista Lionel
Messi, ktory vyuzival offshore spolo¢nost’ na vyhybanie sa daniam, podobne aj
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niekdajsi islandsky premiér Gunnlaugsson alebo terajsi prezident USA, Donald
Trump. (Investopedia, 2024) (Prasad & Company LLP, 2025)

Automatickd vymena informacii CRS a DACI pomohla finanénym uradom
Nemecka, Franclizska, Spanielska a d’al§ich krajin s porovnanim uniknutych
informacii s informdciami vymenenymi automatickou vymenou, na zaklade ¢oho
boli odhalené tisice nezdanenych uctov a firiem vo vlastnictve obCanov tychto
krajin. VySetrovanie d’alej pokracovalo vo viac ako 80 krajinach a viedlo k padu
mnohych firiem, vytvoreniu novych predpisov a dodato¢nému vyberu dani a pokut,
ktoré len v Eurépe dosiahli hodnotu niekolkych miliard eur. (Investopedia, 2024)
(Prasad & Company LLP, 2025)

Zaver

Automatickd vymena informécii a spolupraca odbornikov z oblasti dani je
nevyhnutna na pravoplatné fungovanie podnikania a vedenie uctov po celom svete.
Pomahaju tomu aj nastroje OECD, ako jeho multilaterdlne centra na vymenu
informacii alebo smernice a $tandardy, ktoré prijima Coraz viac krajin a zoskupeni
sveta. VSetky tieto Standardy funguju niclen globalne, ale aj na Slovensku,
mnozstvo vymienanych informacii pocitame niekedy v stovkach tisic, dokonca
v miliénoch. Okrem toho, tieto Standardy pomahaju efektivne odhalovat’ aj nekalé
danové praktiky a pomahaju pri rieSeni finanénych podvodov.

Prispevok je ciastkovym vystupom projektu VEGA ¢. 1/0733/25 "ESG reporting
a skumanie vplyvu dosahovania ESG kritérii na financénu vykonnost podnikov
v podmienkach SR".
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Rozhodujete sa racionalne, alebo podliechate mentalnemu
uctovnictvu?

Maria JANOSKOVA

Uvod

Racionalne rozhodovanie patri k zakladnym pilierom tradi¢nej ekonomicke;j
teorie, ktora predpoklada, ze jednotlivei maximalizujii svoj ocakavany uzitok na
zéklade stabilnych preferencii pri hodnoteni alternativ a uplnych informacii. Tento
model je normativny a vytvara idealny Standard, podl'a ktorého mozno posudzovat
ekonomické spravanie. Realita ekonomického zivota vSak ukazuje, Ze
rozhodovanie Tudi sa casto od tohto idedlu odchyluje, nie nahodne, ale
systematickym sposobom.

V ostatnom obdobi zaujem o mentalne uctovnictvo narastd nielen v kontexte
spotrebitel'ského spravania, ale aj v oblasti osobnych financii, verejnych politik, ¢i
investi¢ného rozhodovania. Vyndara sa preto otazka, do akej miery je ekonomické
konanie jednotlivcov skutofne racionalne a do akej miery je riadené
psychologickymi mechanizmami, ktoré racionalitu narGsaju alebo transformuju.
Teoreticka reflexia tychto mechanizmov je délezitd najméd preto, ze mnohé
rozhodnutia, ktoré sa na prvy pohl'ad javia ako iracionalne, mézu mat’ funkénu
adaptivnu hodnotu, alebo reflektuju obmedzenia 'udskej kognicie v komplexnom
prostredi.

Cielom tejto $tudie je preskumat vztah medzi racionadlnym modelom
rozhodovania a modelom mentalneho uctovnictva, s dorazom na analyzu
teoretickych vychodisk, na systematizaciu existujuceho poznania a konceptualne
vysvetlenie mechanizmov, ktoré vedu k oddelenému hodnoteniu petiaznych tokov.
Stadia integruje poznatky behavioralnej ekonémie, psycholdgie rozhodovania
a financnej teodrie v zaujme prispiet’ k objasneniu toho, preco jednotlivci v praxi
Casto nereaguju v stlade s racionalnym modelom. Metodologia vyuziva teoretickt
analyzu a syntézu, kritické porovnanie pristupov finanéného rozhodovania
spotrebitel'ov. V zavere uvazujeme o moznostiach budiuceho vyskumu v tejto
zaujimavej problematike.

Teoretické vychodiska racionalneho rozhodovania

Tradi¢na ekonomicka tedéria vychadza z predpokladu, ze jednotlivei su
»~Homo oeconomicus®, aktéri schopni konzistentne vyhodnotit dostupné
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alternativy a zvolit tu, ktord maximalizuje ich oCakavany uzitok. Tento normativny
model pracuje s tromi zakladnymi predpokladmi, a to st:

* kompletnost' informacii — jednotlivec pozna vSetky dostupné alternativy

aich dosledky;

» konzistentnost' preferencii — pri hodnoteni alternativ méa jednotlivec

stabilné preferencie;

* maximalizdacia uzitku — ¢lovek sa rozhodne pre alternativu s najvyS$im

ocakavanym tzitkom.

V realnom zivote sa vSak ukazuje, Ze ticto predpoklady su CastejSie nerealne
ako realne. Herbert Simon (1955) uz polovici 20. storofia upozoriioval na
obmedzent racionalitu (ang. bounded rationality), podla ktorej ma ¢lovek
limitované kapacity na spracovanie informacii, ¢o vedie k uspokojivému, no nie
optimalnemu rozhodovaniu, tzv. satisfakcii. Otvoril tak priestor pre skumanie
psychickych procesov pri rozhodovani I'udi a aplikovanie poznania psychologie
v tomto kontexte. Kahneman a Tversky nasledne v 70-tych rokoch empiricky
dokazali, ze l'udia systematicky porusuju axiomy tedrie ocakévanej uzitocnosti
anamiesto racionalneho pristupu vyuzivaju heuristiky, ktoré zjednodusuju
rozhodovaci proces, no ¢asto vedi k odchylkam a skresleniam.

Model raciondlneho rozhodovania celi kognitivnym aj kontextovym
obmedzeniam. Kognitivne kapacity ¢loveka st limitované a analytické spracovanie
informacii je naro¢né. Preto jednotlivci vyuzivaju napriklad heuristiky dostupnosti,
reprezentativnosti ¢i ukotvenia, ktoré znizuju naroky na spracovanie informacii.
Tieto odchylky sa prejavuji najmid v situaciach neistoty, casového tlaku
a informa¢ného pretazenia. Rozhodovanie je okrem toho vyrazne ovplyvnené
ramom, v ktorom su informécie prezentované (ang. framing), ako aj referencnym
bodom, ku ktorému jednotlivci vztahuja zisk a stratu. V prospektovej tedrii (ang.
prospect theory) jej autori Daniel Kahneman a Amos Tversky (1979) dokazali, zZe
ludia precenuju straty oproti ziskom az 2,25 krat, ¢o vedie k asymetrickému
hodnoteniu identickych situacii. Prave hodnotenie vo vztahu k referencnému bodu
vytvara priestor pre mentalne UcCtovnictvo, ked ludia casto aj nevedome
kategorizuju finan¢né zdroje podla ich povodu alebo ucelu.

Behavioralni vedci poskytli za posledné desatrocia rozsiahle dokazy o tom,
ze Tudia pri rozhodovani vyuzivaju skratky, tzv. heuristiky, ktoré vznikaji ako
adaptacia na obmedzené kognitivne kapacity a mozu viest k skresleniam
aodchylkam od raciondlneho modelu. Jednou z casto dokumentovanych
kognitivnych odchylok je ,,mentdlne ti€tovnictvo™ (ang. mental accounting), ktoré
po vyskumoch opisal Richard Thaler v podobe konceptu eSte v roku 1985.
Vysvetlil preco jednotlivei psychologicky rozdeluji peniaze na samostatné
mentalne 0Cty podla ich pdévodu, ¢i Ucelu. Tento proces casto vedie
k rozhodnutiam, ktoré st v rozpore s pravidlami Standardnej ekonomickej
racionality. Z pohladu vyskumu ide o overeny fenomén, vychddzajiuci nielen
z teoretickych prac, ale z mnohych experimentalnych Studii, ktoré potvrdili
opakovatel'né efekty.
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Behavioralny pristup k finanénému rozhodovaniu

Peniaze maju racionalne objektivnu hodnotu, ale sposob akym ich ludia
minaju, ¢asto podlicha réznym mentalnym skratkdm v zavislosti od toho, ako svoje
peniaze zarobili, ako ich d’alej chcl pouzit' a tiez podla toho aké pocity v nich
vyvolavaju. Koncept mentalneho uctovnictva vysvetl'uje, ako ludia pripisuju
svojim peniazom subjektivnu hodnotu, ¢im porusuju zasadu zastupitel'nosti peiazi,
najmé v neocakavanych situdciach.

Model finanéného rozhodovania v spotrebitel'skom spravani vyvinul Richard
Thaler (1985) v koncepte mentalneho uctovnictva, ako hybrid kognitivnej
psychologie a mikrockonémie. Modelovanie zacal mentalnym kodovanim
kombinacii ziskov a strat pomocou hodnotovej funkcie v prospektovej teodrii.
Zaroven modeloval hodnotenie nakupov tak, ze pouzil koncepciu transakcnej
uzito¢nosti. Do modelu zahrnul aj proces zostavovania rozpoc¢tu domadacnosti.
Koncept mentalneho uctovnictva d’alej rozvijal v spolupraci so Shefrinom (Shefrin
& Thaler, 1988). Podl'a nich mentalne G¢tovnictvo zahfiia tri druhy procesov:

1. Vnimanie moznych a prezivanie skuto¢nych vysledkov rozhodnuti.

2. Kategorizaciu a alokaciu ekonomickych aktivit do Specifickych

mentalnych actov.

3. Frekvenciu, periodické hodnotenie ¢innosti a oznacovanie Gctov.

Vnimanie aj prezivanie vysledkov rozhodnuti, podlichaji heuristike
ramovania (ang. framing). Z prospektovej tedrie vieme, ze l'udia neposudzuju
uzitok podla objemu, ale relativne, z hl'adiska zmeny voci referenénému bodu.
Tento pristup nie je racionalny, lebo T'udsky mozog prirodzene vyhladava
potesenie a vyhyba sa stratdm. Pocity, ako je poteSenie alebo smutok vyplyvaju
z momentalneho stavu, alebo zmeny pri rozhodovani. Cudia nevnimaji mozné
vysledky na zaklade matematickych pravidiel pravdepodobnosti, ale edituju ich
podl'a vlastného postoja k zisku a strate (Balaz, 2009).

Aj ked’ sa to nezda pravdepodobné, I'udia periodicky vyhodnocuju aj svoje
mentalne UCty. Hodnotenie je vSeobecne uzito¢ny proces, ak je pouzity
v spravnych suvislostiach. Ti, ktori uvazuji o svojich finanénych cieloch
tykajucich sa napriklad vzdelania deti, rastu majetku, alebo buduceho déchodku k
nim tvoria finan¢né ¢ty a na kazdy z nich alokuju prostriedky osobitne. Finan¢né
ciele a mentalne ucty potom zoraduji podla ucelu a doblezitosti do podoby
pyramidy, ktorej kazda Groveil ma vlastné prostriedky.

Zakladnou premisou mentalneho uctovnictva je, ze vyjadruje r6zne hodnoty,
ktoré l'udia pripisuju rovnakému mnozstvu penazi, podla subjektivnych kritérii.
Peniaze, ktoré dostali odliSuju od tych, ktoré zarobili. Vedie vSak k iracionalnym
investicnym rozhodnutiam a spravaniu. Thaler (1999) definoval mentalne
uctovnictvo ako ,,... subor kognitivnych skratiek, ktoré pouzivaju jednotlivci
a domdcnosti na organizovanie, hodnotenie a sledovanie financnych aktivit.
Klasifikuju peniaze odlisne, preto su nachylni k iraciondlnemu rozhodovaniu
v oblasti svojich vydavkov a investicii . Také ,,mentalne ucty* nie su organizované
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racionalne, nie su to vedomé vklady, ani vydavky. V skutoCnosti véc¢Sina ludi
nenaraba s takymito U¢tami vedome, napriek tomu moézu mat’ silny vplyv na
sposob, akym pouzivaju svoje peniaze.

Komparacia racionialneho a behavioralneho pristupu pri rozhodovani

Tradi¢nt ekonomicku teoériu zivotného cyklu (ang. Life-Cycle Hypothesis /
LCH) prezentovali Franco Modigliani a Richard Brumberg v r. 1954. Patri medzi
zakladné piliere neoklasickej spotrebitel'skej tedrie (Modigliani & Brumberg,
1954). Tedria vychadza z predpokladu, Ze jednotlivci sa snazia maximalizovat’ svoj
celozivotny uzitok tym, ze ¢asom optimalizuji spotrebu a tUspory. Inak povedané:
spotrebitelia si planujii spotrebu tak, aby pocas celého Zivota dosahovali relativne
stabilnu uroven Zivotnej urovne, bez ohladu na vykyvy v prijmoch. K zdkladnym
predpokladom patria:

- Racionalita a optimalizacia: jednotlivec sa rozhoduje racionalne, pozna
svoju budicu prijmovu trajektériu a chce maximalizovat celozivotny
uzitok. Spotreba je vyhladzovand, vysoké prijmy v strednom veku
financujt nizke prijmy v mladosti a starobe.

- Dokonala fungibilita penazi: peniaze maji rovnaki hodnotu bez ohl'adu
na ich zdroj. Jednotlivec optimalizuje celkovy majetok.

- Dokonaly kapitalovy trh: jednotlivec ma neobmedzeny pristup
v mladosti, sporit’ v produktivnom veku a ¢erpat’ Gispory v starobe.

- Stabilné preferencie a neutrdlne spravanie: spotrebitel’ reaguje len na
ceny, prijmy a urokové sadzby. Predpokladd, ze jednotlivec méa dokonalu
sebakontrolu, neprecefiuje stcasnost, nie je ovplyvneny emodciami ani
socialnymi normami.

Kritika tejto racionalnej ekonomickej tedrie zahffiala nerealistické
predpoklady o racionalite, slabu sebakontrolu jednotlivcov a sklon
k hyperbolickému diskontovaniu, ako aj silu vplyvu psychologickych a socidlnych
faktorov. Tieto a d’alSie nedostatky viedli v 80-tych rokoch 20. storocia k rozvoju
behavioralnych alternativ. Hersch Shefrin a Richard Thaler ponukli v r. 1988
Behavioralnu tedriu Zivotného cyklu (ang. Behavioral Life Cycle / BLC), podla
ktorej su mentalne ucty usporiadané hierarchicky podl'a toho, aké lakavé a 'ahké je
z nich Cerpat’. Predpokladaju, Ze najCastejSie maju domacnosti peniaze na troch
zékladnych mentalnych uctoch, usporiadanych hierarchicky v podobe pyramidy:

1. Ucet bezného prijmu / Sticasné aktiva: su to sutasné prijmy, napr. mzda,
renta, vynosy z prenajmu, peniaze na beznom ucéte ap. Platia sa z nich
kazdodenné vydavky a pravidelné platby za udrziavanie doméacnosti,
nakupovanie potravin, oblecenia, naklady na dopravu ai. Hrani¢ny sklon
k spotrebe z tohto Gctu a podiel vynalozenych penazi je relativne vysoky.
Tieto peniaze su zakladiou pyramidy, st ur¢ené na to, aby sa minali.

2. Ucet aktiv / Sicasny majetok: sluzi na sporenie a investovanie, napr.
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terminované vklady, dlhopisové a akciové fondy ap. Gsporné produkty,
ako nepotrebovany sucasny prijem. Ma ovela niz§i hrani¢ny sklon
k spotrebe. Jeho u¢elom moze byt zaviazat’ sa pravidelne Setrit’.

3. Ucet budiicich prijmov / Budiici majetok: zahfia predvidatené budice
prijmy a kapital uréeny na krytie dochodku (napr. dedi¢stvo, ocakavany
zvySeny plat, dochodok ap.). Hrani¢ny sklon k spotrebe z tohto uctu je
vel'mi nizky, pretoze I'udia nechct miiat’ prijem, ktory este nemaju.

Cim vys§ie sa peniaze dostant v pyramide mentalnych Gétov jednotlivea, tym

mensie je pokuSenie minat ich v su¢asnosti.

Diskusia: Je mentalne i¢tovnictvo iracionalne, alebo adaptivne?

Hoci je mentalne uétovnictvo kritizované pre odklon od raciondlneho
rozhodovania, nemozno ho jednoducho oznacit’ za chybné, alebo iplne negativne.
Ma aj pozitivnu stranku, najmi v kontexte spravy osobnych financii mozno uviest’
napriklad nasledovné:

v Podporuje financnu disciplinu: mentalne Glty slizia ako forma
samoregulacie a pomahaji udrziavat’ disciplinu. Umoziuji jednotlivcovi
sustredit’ sa na dlhodobé ciele, napr. dochodok. Znizuji impulzivne
vydavky, ak su ur¢ité prostriedky mentalne oznacené ako nedotknutelné.

v’ Zjednodusuje rozhodovanie: mentalne Ultovnictvo zniZzuje kognitivnu
zataz pri sprave osobnych financii, ked’ namiesto zlozitych vypoctov
pouziva mentalne skratky. Rozpoctové obalky a kategérie pomahaji
rychlo identifikovat’ limity spotreby.

V' Chrani pred nadmernym dlhom: hoci nie vzdy, mentilne uétovnictvo
mdze v mnohych pripadoch znizit' riziko nadmerného zadlZenia, ak si
jednotlivec vytvara limity pre spotrebu na Gver, mentalne uzatvara uréité
ucty, aby na nich nesiahal.

v' Podporuje dlhodobé investicie: ak jednotlivec vnima investi¢né ucty ako
,,buduci prijem®, je menej pravdepodobné, ze tieto prostriedky spotrebuje
predcasne. To je dovod, preco su dochodkové systémy s viazanymi G¢tami
velmi efektivne, vyuzivaji mentalne uUCtovnictvo ako behavioralny
zavizkovy mechanizmus.

v' Ulahéuje Zivot v prostredi s vysokou mierou komplexity a neistoty
aposkytuje ,mikké pravidla“, ktoré napodobnuju racionalne
rozhodovanie.

Podl'a inych nazorov mentalne Gc¢tovnictvo produkuje siibor systematickych
odchylok od ekonomicky optimalnej volby, ktoré nevznikaju nahodne, ale
z prirodzenej potreby Strukturovat’ rozhodovanie.

K negativnym prejavom patria:

v' NaruSenie fungibility penazi: jednotlivci nepovazuji vietky peniaze za

rovnocenné. Princip ekonomickej racionality hovori, ze euro je euro, bez
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ohladu na zdroj. Mentalne u¢tovnictvo sposobuje, Ze l'udia mina
necakany prijem impulzivne, darované peniaze pouziju na luxus. Euro
z bonusu ma int psychologicku hodnotu nez euro z vyplaty. Désledkom je
nadmerné minanie necakanych prijmov, alebo prisna ochrana uctov na
Setrenie pri vysokych trokoch z dlhu.

v’ Skreslené hodnotenie strat a ziskov na mentalnom icte: Tudia vnimaja
zisky a straty na jednotlivych uctoch, nie v celkovej bilancii. Strata na
konkrétnom tucte boli viac nez rovnakd strata v celom majetku.
Désledkom je dispozicny efekt, drzanie stratovych investicii, kym sa ucet
nevrati na nulu, odmietanie predat’ majetok, ktory je mentalne oznaceny
ako ,,nestratovy“, alebo odkladanie rozhodnuti, ktoré by znizovali straty.

v’ Intuitivne pridelovanie vydavkov podla ucelu, nie podla nékladov
prilezitosti. Rozhodovanie je riadené Gcelom uctu namiesto ekonomicke;j
logiky, ked’ cloveék ignoruje naklady prilezitosti medzi mentalnymi
uctami. Ddsledkom je napr. nevhodnd kombindcia Uspor a investicii,
Setrenie na dovolenku, priCom je nesplateny drahy spotrebny uver,
preplatené poistné produkty, lebo st viazané na $pecificky ucet ap.

v’ Emocné rozhodovanie viazané na typ uctu: mentilne Ulty nesu
emocionalne atributy, ¢o formuje rozhodovanie mimo logiky trhu.
Désledkom je rychlejSie minanie ,.emocionalnych penazi“ (vyhra,
dedicstvo, dar) a precenenie ,,tazko zarobenych penazi“ a ich neefektivna
ochrana.

v’ Prehnand nepruznost’ pravidiel: mentalne uétovnictvo vytvara svoje
pravidla, ktoré I'udia dodrziavaju aj vtedy, ked’ st ekonomicky stratové.
Désledkom su fixné rozpocty na kategorie, ktoré nereflektuja realitu alebo
neochota optimalizovat’ ucty, lebo by to narus$ilo mentalnu Struktaru.

V novsich vyskumoch je mentilne U¢tovnictvo Casto interpretované ako
adaptivny nastroj, nie ako porucha racionality. Barberis (2013) aj Shefrin (2010)
zdoraznuju, ze najlepsi pristup je integrovany, t.j. mentalne UcCtovnictvo je
adaptivne v podmienkach, kde jednotlivei <celia vysokym kognitivnym
obmedzeniam, ale méze byt neefektivne v situdciach, kde ignoruje naklady
prilezitosti.

Zaver

Kym klasické ekonomické modely povazuji peniaze za dokonale
zamenitel'né, behavioralna ekonémia ukazuje, Ze ludia s financiami zaobchadzaju
odlisne v zavislosti od toho, ako st zaradené do mentalnych uctov. Tym sa narasa
predpoklad racionalnej substituovatelnosti, ktory je zadkladom modelov
racionalneho rozhodovania. Pri analyze teoretickych vychodisk zistujeme, ze viac
smeruju  k integrovanym modelom, ktoré spédjaji  normativne prvky
s deskriptivnymi poznatkami o spravani jednotlivcov. Teoretické ukotvenie
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racionalneho rozhodovania tak vytvara ramec, v ktorom mozno kriticky
analyzovat mentalne Uctovnictvo ako jednu z najvyraznejSich odchylok, ktora
poukazuje na rozdiel medzi predpokladanym a skutoénym ekonomickym
spravanim.

Mentélne Gctovnictvo predstavuje jednu z odchylok od racionalneho modelu
rozhodovania. Kritickd analyza ukazuje, Ze tradicné ekonomické predpoklady
o substiticii peflazi, o stabilnych preferencidch a o raciondlnej maximalizacii
uzitku nie su realistické. Namiesto toho Tl'udia kategorizuju peniaze podla
subjektivnych ucelov a mentalnych ramcov, o vyrazne ovplyviiuje ich spravanie
v spotrebitel'skej a finan¢nej oblasti.

Stadia tieZ poukazuje na to, e racionalita a mentalne Gétovnictvo nie st dve
nesuvisiace kategérie, ale skor dva extrémy pri rozhodovani. Clovek sa rozhoduje
racionalne vtedy, ked’ ma dostatok informacii, ¢asu a motivacie, no v ostatnych
situacidch sa Casto opiera o heuristiky a vytvara si mentalne Ucty. Porozumenie
tymto mechanizmom je délezité nielen pre vedu, ale aj pre prax, od tvorby
marketingovych stratégii, cez finan¢né planovanie, az po verejnu politiku.

Vzhladom na to, Ze doterajSie poznatky su fragmentované a Casto izolované
v jednotlivych oblastiach behavioralnych vied, budici vyskum si vyzaduje viac
systematicky a multidisciplinarny pristup v tejto oblasti. Zaujimavou perspektivou
je tiez prepojenie mentalneho uctovnictva s neurovedami, ktoré moéze objasnit’
neurobiologické mechanizmy kategorizacie financnych zdrojov, averzie k strate ¢i
preferencie segregacie penazi. Rovnako zasadny je vyskum v kontexte FinTech,
kedze digitdlne nastroje moézu mentalne Ucty bud’ znizovat konsolidaciou
vydavkov, alebo naopak posiliiovat’ vytvaranim novych virtudlnych kategorii.
Vyznamnou oblastou je integracia mentalneho uctovnictva do modelov domacich
financii a investicného spravania, s dérazom na jeho vplyv na dlhovy cyklus,
Struktaru portfolia a spravanie v Case trhovej volatility. Kedze mentalne
uctovnictvo sa zda byt odolné voci racionalnym argumentom, vyskum by sa mal
sustredit aj na testovanie ucinnych behaviordlnych intervencii a nudge
mechanizmov, ktoré by dokazali zmiernit negativne dosledky mentalneho
uctovnictva v praxi.

Prispevok je ciastkovym vystupom projektu grantovej agentury KEGA 020EU-
4/2025 a KEGA 032EU-4/2024, financovanych MSVVaM SR.
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Summary

The paper addresses the issue of consumer financial decision-making based

on the rational principles of traditional economic theory and compares it with the
irrational process shaped by mental accounting, described by behavioral
economics. The aim is to systematically map the emergence, development, content
and current direction of research on mental accounting, with attention to its impact
on consumer decisions. The theoretical analysis compares the assumptions of the
rational economic model with behavioral findings on the categorization of income
and expenses, on mentalized budgets, and on psychological mechanisms that lead
to systematic deviations from optimization. The paper also includes a critical
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discussion of the positive functions of mental accounting, in particular its role in
supporting self-control, saving and reducing financial burden, as well as its
negative consequences, which include inconsistent decisions, irrational loss
aversion, fragmentation of financial flows, or inefficient debt management. The
study synthesizes current academic approaches, identifies research questions, and
highlights the need for a more comprehensive view of financial behavior that
integrates economic, psychological, and social factors. The theoretical insights also
provide a conceptual basis for future empirical research and for the design of
interventions that support more rational financial decision-making.
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Analyza zamestnanosti v sektore environmentialnych tovarov
a sluzieb v krajinach V4

Kristina HERZIGOVA — Cecilia OLEXOVA

Uvod

Aktualne premeny eur6pskych ekonomik smerom k udrzatelnosti zvyraziuju
potrebu lepSie porozumiet’ tlohe environmentalne orientovanych sektorov a ich
postaveniu na trhu prace. Sektor environmentalnych tovarov a sluzieb (EGSS)
predstavuje kl'ucovy komponent tejto transformacie, pretoZze zachytava
ekonomické aktivity podporujuce ochranu zivotného prostredia a efektivne
vyuzivanie zdrojov. Zamestnanost v EGSS je preto dolezitym indikatorom toho,
ako jednotlivé krajiny reaguju na zelent agendu a aky priestor vytvaraji pre nove,
environmentalne orientované pracovné prilezitosti.

Porovnanie podielu osdb zamestnanych v EGSS s celkovou zamestnanost'ou
naprie¢ krajinami VyS$ehradskej $tvorky (V4) umoznuje lepSie pochopit’ rozdiely
v rychlosti ekologickej transformacie medzi tymito ekonomikami. Zaroven
odhal'uje, do akej miery sa environmentalne sektory stavaju sucastou beznych
trhov prace. Krajiny V4 su S$pecifické podobnym historickym vyvojom aj
ekonomickou StruktGrou, ¢o z nich robi vhodny priestor na vzajomné
porovnavanie. Dolezitost’ tejto analyzy spoCiva aj v tom, ze rastici
environmentalny sektor mdze vyznamne prispiet k ekonomickej odolnosti,
inovacidm a tvorbe kvalitnych pracovnych miest. Identifikovanie trendov
a disproporcii v tejto oblasti mdze pomoct’ tvorcom politik aj odbornikom lepsie
planovat’ smerovanie udrzateI'ného hospodarstva.

Clanok pozostava z troch analyz: statickej analyzy zameranej na porovnanie
krajin a identifikaciu lidra podla najaktualnejSich dostupnych dat; dynamickej
analyzy pre skumanie procesu, vyvoja a reakcie ekonomiky na zmeny ¢i Soky
a analyzy diferencialu tempa rastu zamestnanosti v EGSS a celkovej zamestnanosti
v danych krajinach.

Sucasny stav skimanej problematiky
EURES (2024) definuje zelené zamestnania (Green Jobs) ako kIic¢ovy prvok
prechodu na nizkouhlikova spoloénost’ a vymedzuje ich ako akékol'vek pracovné

pozicie, ktoré vyznamne prispievaju k zachovaniu alebo obnove kvality Zivotné¢ho
prostredia. Tieto pozicie sa vynaraju naprie¢ existujicimi sektormi a bud’ vytvaraju
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nové $pecializacie, alebo transformuji tradiéné tlohy s dérazom na udrzatel'nost’.
Consoli et al. (2016) upriamuji pozornost na to, ze Specializované pozicie
intenzivnejSie vyuzivaju interpersonalne a kognitivnej zrucnosti v porovnani
s nezelenymi povolaniami.

Okrem strategickych ciel'ov sa vSak Vaclavova et al. (2019) zamerali aj na
jasne definované funkcie orientované na udrzatelnost. Tieto pracovné miesta
primarne prispievaji k redukcii environmentalnej zataze tym, Ze znizuju spotrebu
energie a surovin a minimalizuju odpad a znecistenie. KI'i€ovu tlohu zohravaju aj
v boji proti klimatickym zmenam tym, Zze obmedzuju emisie sklenikovych plynov
asucasne umoziuju podnikom a komunitdm adaptovat’ sa na tieto zmeny.
Ekologické zamestnania sl nevyhnutné pre ochranu a obnovu ekosystémov, ¢im
zabezpecuju SirSiu environmentalnu odolnost’ spolocnosti. Regiony s vysokou
uroviiou digitalnych kompetencii pracovnej sily zaroven vykazuju vyrazne vyssi
potencial pre nadobtidanie a rozvoj zelenych technologickych Specializacii nez pre
Specializacie v nezelenych technologickych doménach (Santoalha, 2021).

Diskusia o Struktare zelenych pracovnych miest vykazuje dvojita
klasifikaciu. Podl'a Vaclavovej et al. (2019) sa tato zamestnanost’ ¢leni na dve
hlavné skupiny, a to zamestnanost’ vo vyrobe environmentalnych vystupov (napr.
vyroba solarnych panelov alebo recyklacnych zariadeni) a zamestnanost’
v environmentalnych procesoch (aplikacia udrzatelnych postupov v ramci
tradi¢nych odvetvi).

Tieto teoretické kategorie st v praxi napliiané konkrétnymi profesiami, ktoré
EURES (2024) explicitne zaraduje do ramca zelenej transformacie. Medzi tieto
Specializované pozicie patria napriklad odbornici na udrzatelnost, kl'icovi pre
audit a znizovanie environmentalnej stopy spolo¢nosti, a odbornici na obehovost’,
ktori riadia procesy recyklicie a minimalizacie odpadu. Daldimi praktickymi
prikladmi st ekologicki stavitelia, navrhujici energeticky efektivne budovy
a mestski pol'nohospodari, ktori vyuzivaju Al na udrzatel'né pestovanie plodin, ¢im
demonstruju aplikaciu zelenych kompetencii naprie¢ celou ekonomikou.

Pre zber jednotnych dat v ramci eurdpskej ekonomiky sa Eurostat (2016)
rozhodol zaviest’ samostatn metriku. Sektor environmentalnych tovarov a sluZzieb,
Casto oznacovany aj ako environmentalny priemysel alebo eko-odvetvia, zahina
vSetky subjekty, ktoré sa podielaji na vyrobe produktov a poskytovani sluzieb
zameranych na ochranu Zzivotného prostredia a na riadenie prirodnych zdrojov.
V ramci eurdpskych environmentalno-ekonomickych ¢leneni predstavuje EGSS
kl'icovy ramec na zhromazd’'ovanie udajov o pridanej hodnote a zamestnanosti
v environmentalnom sektore.

Analyticky ramec a metodicky pristup
Pre potreby analyzy bol vyuzité udaje z databazy Eurostat, ktord poskytuje
jednotné a porovnatel'né Statistické informacie pre vSetky Clenské krajiny EU. Na

ziskanie dat o celkovej zamestnanosti bol pouzity dataset ,,Employment by detailed
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industry (NACE Rev. 2) — national accounts. Tento zdroj umoznil sledovat’ pocet
zamestnanych o0sdb podla jednotlivych odvetvi v narodnych uGcétoch a zabezpecil
spol'ahlivé porovnanie medzi krajinami V4.

Pre zlepSenie kvality a presnosti porovnania boli doplnené tudaje
o zamestnanosti v sektore environmentalnych tovarov a sluzieb (Employment in
the environmental goods and services sector — EGSS). Tymto spdsobom bolo
mozné analyzovat podiel zamestnanosti v EGSS vzhladom na celkova
zamestnanost’ v jednotlivych krajinach a sledovat’ rozdiely medzi Statmi aj v Case.

Tab. ¢. 1 Zdrojové idaje a ich spracovanie

Krajina Rok EGSS (v tis) Celkova ::;d;z::ot;;s Temporastu Temporastu Rozdielvtepméch
zamestnanost (v tis) EGSS (v%) celkovo (v %) rastu (v %)
zam. (v%)
2018 124,03 535913 231 - - -
2019 126,56 535137 2,37 2,04 -0,14 2,19
Cesko 2020 14166 5227.23 271 11,93 -2,32 14,25
2021 14642 527924 277 3,36 0,99 2,36
2022 150,57 533308 2,82 2,83 1,02 1,61
2018 44,60 4 607,87 0,97 - - -
2019 46,88 4 663,10 1,01 5,12 1,20 3,92
Madarsko | 2020 46,78 4 568,52 1,02 -0,22 -2,03 1,81
2021 4297 4 679,59 0,92 -8,14 243 -10,57
2022 46,76 4 755 96 0,98 8,82 1,63 7,19
2018 24718 16 403,70 1,51 - - -
2019 283,05 16 798,90 1,68 14,51 241 12,10
Polsko 2020 290,34 16 831,90 172 2,58 0,20 2,38
2021 30768 17 317,50 1,78 5,97 2,88 3,09
2022 350,50 17 512,00 2,00 13,92 1,12 12,80
2018 3319 241990 1,37 - - -
2019 3487 244519 141 4,16 1,05 311
Slovensko| 2020 46,07 2399.07 192 33,25 -1,89 35,14
2021 4940 238512 2,07 7.24 -0,58 7,83
2022 49,34 2427 30 2,03 -0,12 1,77 -1,89

Zdroj: vlastné spracovanie podla udajov z Eurostatu

Prvy ukazovatel, ktory bol v ¢lanku skiimany, je podiel zamestnanosti
v EGSS voci celkovej zamestnanosti vo vybranych krajinach. Pre tento ucel bola
vyuzitd statickd aj dynamickd analyza, ktoré umoznili zachytit' odlisné aspekty
sledovaného ukazovatela.

V statickej ekonomickej analyze sa podl'a Pal (2025) ¢asovy rozmer Uplne
vynechava. Predpoklada sa, Ze vSetky sledované premenné existuju v rovnakom
okamihu, a preto nedochadza k ziadnemu ¢asovému posunu ¢i zmene.

Takato ekonomika sa oznacuje ako bezcasova, ked’Zze nepracuje s datumami
ani Casovym usporiadanim. Ide o abstraktny model, v ktorom analyzujeme
ekonomické vztahy ,,v jednom bode*.

Metoda statickej analyzy bola zvolend s cielom kvantifikovat
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a komparativne posudit’ status quo zapojenia zamestnanosti v sektore
environmentalnych tovarov a sluzieb na trhu prace v krajinach V4 ana urcenie
lidra v regione podl'a aktualne dostupnych dat.

Pre  sledovania  vyvoja  zamestnanosti v EGSS  acelkovej
zamestnanosti v danych krajindch bola pouzitad dynamicka analyza, ktora poskytuje
komplexnejs$i a realistickejSi rdmec na pochopenie ekonomickych zmien.
Zohl'adiiuje Casovy aspekt, pretoze priamo pracuje s ¢asom a umoziiuje sledovat’
priebeh uprav a prechodnych faz v ekonomike. Zaroven sa sustred’'uje na samotny
proces zmien, nie iba na konecny stav, a teda skiima mechanizmy, ktorymi sa
ekonomika k tomuto stavu postupne dopractva.

Dolezitou stéastou dynamického pristupu je aj zachytenie adaptaéného
spravania, ked’Ze umoziuje analyzovat, ako sa ekonomické subjekty prisposobuji,
menia svoje ocakavania a upravuju rozhodnutia v case. Tento typ analyzy je
zaroven vhodny na modelovanie hospodarskeho rastu, technologickych inovacii
a akumulécie kapitalu, ¢im poskytuje uceleny pohlad na proces ekonomického
vyvoja (BANotes, 2025).

Tempo rastu, ¢asto oznacované aj ako miera percentualnej zmeny, vyjadruje
relativnu zmenu danej premennej medzi dvoma réznymi ¢asovymi obdobiami. Ide
o hodnotu, ktord nam umoziiuje zmerat, o kol'ko percent sa hodnota premennej
zvysila alebo =znizila v porovnani s predchadzajicim obdobim. Pomaha
identifikovat’ trendy, zrychlenie alebo spomalenie vyvoja a poskytuje zaklad pre
dalSie analyzy, napriklad porovnanie sektorovych rozdielov ¢i dynamiky
zamestnanosti v ¢ase.

Uvadzame preto vSeobecny vzorec na vypocet tempa rastu, ktory sme pouzili
pri analyze zamestnanosti v EGSS a celkovej zamestnanosti vo vybranych
krajinach.

Hodnota,

Hodnota,_,

Tempo rastu = ( — 1] = 100

Vzorec ¢. 1 Tempo rastu
Zdroj: vlastné spracovanie podla Chen (2025)

Tento vSeobecny vzorec bol aplikovany na data na zistenie tempa rastu
sledovanych ukazovatel'ov vyjadrenych v percentach. Nésledne bol z vypocitanych
hodndt vytvoreny rozdiel tempa rastu medzi zamestnanostou v EGSS a celkovou
zamestnanostou pre vybrané krajiny V4. Tento pristup umoznil presne posudit,
ako sa vyvijala relativna zmena zamestnanosti v environmentdlnom sektore
v porovnani s celkovou zamestnanostou a identifikovat’ trendy zrychl'ovania alebo
spomal’ovania rastu v jednotlivych krajinach.
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Staticka analyza

Analyza sa sustredi na referencny rok 2022 a urcuje regionalneho lidra
a Staty, ktoré zaostavaju v zelenej transformaécii.

Analyza vychadza z dvoch hlavnych harmonizovanych ukazovatelov zo
Statistickej databazy Eurostat, pricom obidva st vyjadrené v tisicoch zamestnancov
pracujucich na plny Gvdzok, ¢im je zaistend metodologicka konzistentnost’.

Klacovym vystupom statickej analyzy je ukazovatel ,,Podiel EGSS na
celkovej zamestnanosti, vypocitany ako percentualny pomer.

Vysledna percentualna hodnota pre kazdu krajinu V4 v roku 2022 priamo
uréuje relativnu velkost’ zeleného sektora. Staticka analyza umoziuje identifikovat’
Strukturalne slabiny a silné stranky, a slizi ako vychodisko pre formulovanie
hypotéz o dynamike a potrebe investicii do prislusnych zelenych kompetencii.

3.00 2.82
2,50

2.00 2,03
2,00
1,50
0.98
1,00
0,50 I
0,00

Cesko Madarsko Polsko Slovensko
Krajiny V4

Podiel EGSS v %

Graf ¢. 1 Porovnanie podielu EGSS na celkovej zamestnanosti v krajinach V4
v roku 2022

Zdroj: vlastné spracovanie podla udajov z Eurostatu

Graf ¢. 1, ktory mapuje podiel zamestnanosti v EGSS za rok 2022, odhal'uje
rozdiely v podiele zelenej transformécie regionu V4. Ceska republika sa
s podielom 2,82 % jednoznacne etablovala ako regionalny lider a demonStruje
najvyssiu pripravenost trhu prace na environmentalne vyzvy. Za fiou nasleduje
Slovenska republika s podielom 2.03 %, ¢im sa spolu s Pol'skom (2.00 %) drzi
tesne nad hranicou dvoch percent. Fakt, Ze rozdiely medzi Slovenskom a Pol'skom
st minimalne, naznacuje vysoku konvergenciu v strednej Casti rebricka. Najnizsi
podiel zaznamenalo Mad’arsko, ktorého podiel (0.98 %) sa ako jediny v skupine
V4 nachadza pod psychologickou hranicou jedného percenta. Tento diametralne
odlisny vysledok poukazuje na Strukturdlnu odchylku Mad’arska a signalizuje
kriticky nedostatok alokécie l'udskych zdrojov do kIiovych zelenych odvetvi.
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Celkovo je zrejmé, ze hoci Cesko vykazuje mierny pokrok, vicsina regionu V4 sa
pohybuje len okolo dvoch percent, ¢o pod¢iarkuje, ze potencial pre rozvoj
zelenych kompetencii a novych pracovnych miest zostava nad’alej vel’ky.

Dynamicka analyza

Dynamicka analyza bola realizovana prostrednictvom sledovania a vizualnej
interpretacie vyvoja kl'acovej metriky Podielu EGSS na celkovej zamestnanosti v
% v ¢asovom horizonte rokov 2018 az 2022 pre vsetky krajiny V4.

Na rozdiel od statickej analyzy (ktora poskytuje len jeden bod v Case, 2022)
tato metoda odhaluje skutoc¢nu cestu transformacie. Umoziuje zistit,, ¢i aktualny
stav je vysledkom dlhodobého rastu, alebo nahleho skoku.
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Graf ¢. 2 Vyvoj podielu EGSS v ¢ase (2018 — 2022)

Zdroj: vlastné spracovanie podla udajov z Eurostatu

Vyvoj podielu EGSS na celkovej zamestnanosti v ¢ase zndzorfiuje zmenu
podielu zamestnanosti v environmentalnych povolaniach (EGSS) na celkovej
zamestnanosti v krajinach V4 pocas rokov 2018 az 2022. Z udajov je zrejmé, Ze
vSetky Staty V4 vykazujui v sledovanom obdobi prevazne rastuci trend, no intenzita
a stabilita rastu sa li§i medzi jednotlivymi krajinami.

Najvy$si a najstabilnej§i podiel EGSS ma dlhodobo Cesko, ktoré sa v roku
2018 pohybovalo na trovni 2,31 % a do roku 2022 vzrastlo na 2,82 %. Rast je
kontinudlny a poukazuje na systematické posiliovanie environmentalne
orientovanych pracovnych miest.

Pol'sko tiez vykazuje rastuci trend, pricom podiel EGSS stupol z 1,51 %
(2018) na 2,00 % (2022). Hoci je rast miernej§i nez v Cesku, Pol'sko sa postupne
priblizuje k hodnotdam nad 2 %, ¢o naznaCuje postupné rozSirovanie zelenych
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odvetvi v ekonomike.

Madarsko ma v porovnani s ostatnymi krajinami niz$i podiel EGSS,
pohybujuci sa okolo 1 %. Je vSak zjavné mierne zvySovanie. Od 0,97 % v roku
2018 po 0,98 % v roku 2022, priCom medzi rokmi 2020 a 2021 dochadza
k docasnému narastu na 1,02 %. Trend je celkovo stabilny, no rast je pomaly.

Slovensko zaznamenalo dynamickejSi vyvoj. Z uvodnych 1,37 % (2018) sa
podiel zvysil na 2,07 % v roku 2021, ¢o je najvyraznejsi narast v ramci V4. V roku
2022 vSak prislo k miernemu poklesu na 2,03 %, ¢o moze suvisiet’ s kratkodobymi
ekonomickymi ¢i metodickymi vplyvmi.

Celkovo graf ukazuje, Ze vsetky krajiny V4 zvysuju podiel pracovnych miest
v environmentélnych aktivitach, pri¢om najvyraznejsie rastie Cesko a Slovensko.
Tento trend odraza postupntl integraciu environmentalnych rieSeni do ekonomik
krajin V4, hoci medzi krajinami pretrvavaji rozdiely v dynamike a urovni rozvoja
tychto odvetvi.

Diferencial tempa rastu

Naprie¢ V4 plati, Ze pozitivne rozdiely znamenaju rastuci vyznam zelenych
povolani v ekonomike, zatial ¢o zadporné hodnoty naznacuju, ze EGSS nerastie
dostato¢ne rychlo na to, aby si udrzal alebo zvysil svoj podiel na trhu prace.

Graf ¢. 3 porovnava, o kolko percent rychlejSie ¢i pomalSie rastla
zamestnanost v environmentalnom sektore oproti celkovej zamestnanosti
v krajinach V4.

Ceska republika vykazuje pozitivny rozdiel pocas celého obdobia, &o
znamena, ze zelené odvetvia rastli mierne nad tempom celej ekonomiky. Vyrazny
kladny diferencial zaznamenany v roku 2020 bol spdsobeny robustnym, takmer
12-percentnym rastom zamestnanosti v EGSS, ktory nastal subeZzne
s 2,3-percentnym poklesom celkovej zamestnanosti. Tento fenomén poukazuje na
relativiu odolnost’ zeleného sektora voci Soku sposobenému pandémiou Covid19.

Mad’arsko je charakteristické vyraznou nestabilitou s tendenciou k silnym
negativnym korekciam. Prudky zaporny skok (v roku 2021) nastal kvoli rastu
celkovej zamestnanosti. Tento jav naznacuje, ze dopyt po environmentalnych
sluzbach bol v Mad’arsku v danom obdobi najmene;j elasticky vo¢i ekonomickym
podmienkam a zaznamenal jednorazovy, vyrazny utlm.

Situacia v Pol'sku demonsStruje konzistentne pozitivny diferencial, co
signalizuje stabilné a postupné prehlbovanie Strukturalneho posunu v prospech
zelenych povolani. Nadpriemerne silné kladné hodnoty v rokoch 2019 a 2022 su
pravdepodobne odrazom rasticich investicii do obnovitelnych zdrojov
a environmentalnych technologii, ktoré prekonavaju celkovy rast ekonomiky.
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Graf ¢. 3 Rozdiel tempa rastu zamestnanosti v EGSS a celkovej zamestnanosti
v krajinach V4
Zdroj: vlastné spracovanie podla udajov z Eurostatu

Pri porovnani krajin V4 Slovensko dosahuje najvyraznejSie vykyvy zo
vsetkych krajin. Extrémny narast diferencialu v roku 2020 (35,14 %) je priamym
dosledkom prudkého navysenia zamestnanosti v EGSS, ktoré sa udialo na pozadi
mierneho poklesu celkovej zamestnanosti, na ktory mohla mat’ vplyv prebichajica
pandémia Covidl9. Tento vyznamny rast, ktory mohol byt spdsobeny
jednorazovou zmenou §truktiry alebo masivnym rastom konkrétneho subsektora,
bol v roku 2022 vystriedany normalizaciou, kedy celkova ekonomika rastla
rychlejsie, ¢im sa diferencia rastu zmiernila a doslo k miernemu poklesu tempa
rastu EGSS.

Zaver

Rast sektora environmentalnych tovarov a sluzieb je kl'ucovy a ziadany,
najmd preto, Ze tato oblast zabezpecCuje esencialne funkcie, ako je vyroba
environmentalnych vystupov a aplikdcia environmentdlnych procesov v sutlade
s klasifikaciou Vaclavovej et al. (2019). Je zrejmé, Ze tato sektorova transformécia
prebieha, avsak s vyraznymi regionalnymi rozdielmi a volatilitou.

Staticka analyza ukézala, e Ceska republika je v zamestnanosti v EGSS
jednoznaénym lidrom v Strukturdlnej pripravenosti, kym Madarsko vyrazne
zaostava, Co poukazuje na vysoku mieru regionalnej disparity.

Zistenia dynamickej analyzy poukazali na to, ze vyvoj podielu EGSS v case
nebol linearny. Kym Ceska republika preukazala stabilni expanziu, Slovensko
a Mad’arsko zazili vyznamnu volatilitu a Strukturdlne zvraty.
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Diferencial tempa rastu potvrdil, Ze v Cesku a Pol'sku prebieha ozelenenie
trhu prace (rast EGSS bol rychlejsi ako celkova zamestnanost), kym extrémne
vykyvy v inych krajinach signalizovali zvySent sektorovu zranitelnost’ voci
externym ekonomickym Sokom.

Napriek regionalnej asymetrii a volatilite je tendencia k dalSej expanzii
zeleného sektora nespochybnitelna. Ocakavany rast je podlozeny globalnym
dopytom a transformaénymi procesmi.

Globalne sa potvrdzuje, ze az 70 % zamestnavatelov na svete ma v plane
aktivne hl'adat’ I'udi na zelené pracovné miesta (World Economic Forum, 2023).
Dopyt po zelenych zruénostiach nie je obmedzeny len na tradi¢né environmentalne
technické funkcie ako vyroba a produkcia a prevadzka a logistika. Zaroven je vsak
vysoky zaujem aj o zelené zrucnosti v oblastiach ako IT a data, predaj a marketing,
inzinierstvo, administrativa a l'udské zdroje (Manpower, 2023). Pozornost’ sa
upriamuje aj na oblasti energetiky, dopravy, priemyselnej vyroby alebo
stavebnictva (Cedefop , 2021).

Obmedzenia $tudie spoéivaju  predovSsetkym v spolichani sa na
makroekonomické agregované data (EGSS na (rovni zamestnancov na trvaly
pracovny pomer), ¢o neumoziiuje analyzu konkrétnych pozicii ¢i
mikroekonomickych pri¢in volatility na Grovni jednotlivych podnikov. Analyza
tiez kvantifikuje len Strukturalny posun a nedokéaze urcit’ exogénne politické alebo
legislativne pri¢iny stojace za extrémnymi vykyvmi v tempe rastu. Tieto
skutoénosti podciarkuju potrebu akceleracie v rozvoji zelenych kompetencii
naprie¢ celym vzdelavacim systémom, Co prinasa priestor pre d’alSiu vyskumnu
¢innost v tejto oblasti.

Prispevok je ciastkovym vystupom projektu KEGA 020EU-4/2025 ,, Tvorba modelu
inovativnej didaktickej koncepcie podporujiucej rozvoj zelenych sposobilosti
Studentov univerzit ekonomického zamerania s dorazom na udrzatelnost
ekosystému .
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Summary

The expansion of the Environmental Goods and Services Sector (EGSS) is

essential for the environmental transition. The V4 analysis shows structural
disparities. Czechia leads in EGSS employment, while Hungary lags. Growth
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patterns indicate that Czechia and Poland are greening their labour markets,
whereas Slovakia and Hungary face volatility, suggesting vulnerability to external
shocks. Despite these differences, further expansion is expected. Globally, 70% of
employers plan to hire for green roles, increasing demand for cross-sectoral green
competencies.
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Praca z domu ako prejav flexibility a adaptability pracovnej sily
v kontexte ESG

Tatiana JUROVCAKOVA — Barbora GONTKOVICOVA

Uvod

Flexibilita a adaptabilita trhu prace sa v stcasnosti stavaji jednymi
z kI"iGovych determinantov konkurencieschopnosti podnikov a celkového
socioeckonomického rozvoja krajin. Dynamické technologické zmeny, rastiice
poziadavky na rovnovahu medzi pracovaym a stkromnym zivotom a tlak
na udrzatelné formy prace vytvaraju prostredie, v ktorom flexibilné modely
zamestnavania nadobudaju strategicky vyznam. Jednou z centralnych foriem
flexibility je praca z domu, ktord predstavuje vyznamny ukazovatel digitalizacie,
organizacnej kultiry a schopnosti podnikov adaptovat’ sa na nové podmienky.
V tomto kontexte nadobuda sledovanie dlhodobych trendov prace na dialku
osobitny vyznam, ked’ze umoznuje identifikovat’ §trukturalne zmeny na pracovnom
trhu.

Cielom ¢lanku je analyzovat vyvoj prace z domu na Slovensku v obdobi
rokov 2015 az 2024, porovnat jej frekvenciu s priemerom Eurépskej unie
a identifikovat’ postavenie Slovenska voc¢i krajinam, ktoré dlhodobo vykazuji
najvyssi podiel prace z domu a pokrocilé pristupy k flexibilnym formam pracovne;j
organizacie. Sucastou §tudie je aj prepojenie flexibility prace s ESG ramcom,
najmi s jeho socidlnou (S) a environmentalnou (E) dimenziou, ktoré reflektuju
dlhodobé trendy udrzatelnosti na trhu prace. Na zéklade tdajov Eurostatu a ich
spracovania v troch frekvenciach prace z domu — pravidelne, prilezitostne a nikdy
— Clanok poskytuje uceleny obraz o tom, do akej miery sa slovensky trh prace
adaptoval na moderné formy organizacie prace a aké dosledky to ma pre podniky
a zamestnancov. Zaroven vytvara teoreticky aj empiricky ramec pre pochopenie
SirSich stvislosti medzi flexibilitou, adaptabilitou a udrzatelnym fungovanim
organizacii.

Teoretické vychodiska flexibility a adaptability v kontexte ESG

Flexibilita pracovnej sily a flexibilita trhu prace sa v poslednom desatroci

stali jednym z najvyznamnejSich trendov formujucich pracovné vztahy,

organizaciu prace i strategické riadenie podnikov. Dnes uz flexibilita nepredstavuje
len okrajova alternativu k tradicnému zamestnaniu. Naopak, je klIucovym
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nastrojom reagujucim na dynamické moderné ekonomiky, urychl'uje technologicku
transformaciu, zohladfiuje nové preferencie pracovnikov a je nevyhnutna pre
adaptaciu na globalne megatrendy, vratane digitalizacie, automatizacie,
globalizacie a demografickych posunov (Beno, 2020). Tieto faktory zaroven
podmieriuji potrebu hl'adat’ udrzateI'né a inkluzivne formy organizécie prace, ¢o
posilituje vyznam ESG principov (Malhotra, Pachauri, 2023).

Flexibilita prace zahffia Siroké spektrum foriem: praca z domu, hybridna
praca, telepraca, praca na krat$i tivdzok, flexibilna pracovnd doba, projektova
praca, platformova praca i zdielané pracovné miesta. Ako uvadza Kordosova
(2023), flexibilita je prierezovou témou, ktora suvisi s rozvojom l'udského kapitalu,
kvalitou pracovného casu, zvySovanim efektivity prace a s celkovym posunom
smerom k udrzatelnému riadeniu l'udskych zdrojov (HR). V nadvédznosti na tieto
poznatky je nevyhnutné analyzovat’ flexibilitu nielen ako organiza¢ny nastroj, ale
aj ako systémovy prvok socialnej udrzatel'nosti.

Z medzinarodného hladiska ILO (2021) zdéraziuje, ze flexibilné rezimy
vytvaraji nové pracovné prilezitosti pre pracovnikov, ktori nemdzu pracovat
v tradiénych formach (napr. rodi¢ia, osoby so zdravotnym postihnutim, seniori,
Studenti), zvySuju efektivitu podnikov a umoziuju rychle reagovanie na vykyvy
v dopyte po praci. OECD (2019) zaroven pripomina, ze spravne implementovana
flexibilita vedie k vySSej produktivite a lepSim pracovnym podmienkam. Tieto
zistenia potvrdzuju, ze flexibilita komplexnou ekonomickou a socidlnou otazkou,
¢o je zasadné pre jej prepojenie s ramcom ESG a udrzatel'nostou trhu prace.

Flexibilita pracovnej sily predstavuje schopnost’ zamestnancov aj podnikov
efektivne reagovat’ na meniace sa podmienky trhu prace a organizacné poziadavky.
Odborna literatira tradi¢ne identifikuje Styri zakladné formy flexibility, a to
flexibilitu foriem zamestnavania, flexibilitu organizacie pracovného casu,
flexibilitu miesta vykonu prace a funkénu flexibilitu, ktord odraza schopnost
pracovnikov osvojovat’ si nové ulohy a adaptovat’ sa na zmeny v pracovnych
procesoch (Atkinson, 1984; Gawronska-Nowak, Skorupinska-Cieslak, 2006). Toto
¢lenenie vytvara zakladny ramec, ktory je d’alej dopliiany modernymi formami
prace vznikajucimi v dosledku digitalizacie.

Eurofound vyznamne rozsiruje chapanie flexibility tym, ze v ramci svojej
komplexnej analyzy identifikuje devét novych foriem prace, a to mobilna praca
zalozend na informacno-komunikacnych technologiach, platformova praca,
prilezitostnd praca, zdiel'ané pracovné miesto, praca na poukazky, portfoliova
praca, spolupracujice zamestnanie, doasny manazment a spolo¢né vyuZivanie
zamestnancov. Ide o formy, ktoré reflektujii technologicky pokrok, digitalizaciu
ameniacu sa organizaciu prace v eurdpskych krajinach. (Eurofound, 2015;
Eurofound, 2020)

OECD zaroven upozornuje, ze flexibilita a nové formy prace tvoria dolezit
sucast’ §irSej transformdacie pracovného trhu, ktora je formovand digitalizaciou,
globalizaciou a posunom smerom k udrzatel'nym modelom zamestnavania (OECD,
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2019). Implikuje to rastuci vyznam spajania flexibility s ESG principmi, najma
v dimenziach socialnej udrzatel'nosti a organizacnej adaptability.

Kordosova (2023) upozornuje, ze flexibilné formy prace uz tvoria relevantna
stcast’ slovenského trhu, avsak ich vyuzivanie je stdle pod troviiou eurépskych
trendov najmd vdaka nizSej digitdlnej vyspelosti, nizSej kultare dovery
a pomalSiemu prijimaniu modernych praktik HR v podnikoch. Tieto limity zaroveii
znizuju schopnost’ Slovenska naplitat’ ciele ESG v pracovnopravnej oblasti.

Kym flexibilita opisuje Strukturdlne nastavenie pracovného rezimu,
adaptabilita predstavuje schopnost samotnych zamestnancov prisposobit sa
zmenam. Adaptabilita sa prejavuje schopnost'ou rychlo reagovat’ na nové situacie —
prepinat medzi r6znymi tlohami, ucit’ sa nové zrucnosti, fungovat’ v hybridnych ¢i
digitalnych prostrediach a vyuzivat' Al a automatizované nastroje v kazdodenne;j
praci, pricom zahffia aj mentalnu pripravenost zvlddat zmeny. Digitalizacia
zaroven posuva dopyt po kvalifikdcii smerom k rieSeniu problémov, tvorivému
mysleniu, socioemotionalnym schopnostiam, funk¢nej gramotnosti a digitalno-
technickym zrucnostiam (Jandri¢, Randelovi¢, 2018). Podla WEF (2023) su
adaptabilita, technologickd gramotnost’, autonomia prace a digitadlne kompetencie
najdolezitejSimi  zrucnostami budicnosti. Adaptabilna pracovna sila je
predpokladom konkurencieschopnosti podniku a jeho schopnosti reagovat
na externé Soky — ¢o sa ukazalo aj pocas pandémie COVID-19, energetickej krizy
¢i digitalizacnej transformacie. Adaptabilita sa tak stava jednym z hlavnych
pilierov udrzatelného rozvoja pracovnej sily a vyznamnou podmienkou
implementacie flexibilnych foriem prace.

Behaviordlna ekonomia poskytuje dolezité vysvetlenia toho, ako pracovnici
reaguji na flexibilné formy prace a zmeny v organizacii pracovnych podmienok.
Ariely (2008) ukazuje, Ze rozhodovanie jednotlivcov sa Casto neriadi striktne
racionalnymi ivahami, ale je formované psychologickymi podnetmi, socidlnymi
normami a pocitom autondmie. V kontexte flexibility a prace z domu je prave
autonomia jednym z kIicovych faktorov, ked’ze pracovnici maju véacsiu kontrolu
nad svojim ¢asom a pracovnym prostredim, ¢o mdze zvySovat ich vnitorna
motivaciu a spokojnost’. Ariely zaroven zdoraziuje, ze iracionalne tendencie —
napriklad prokrastinacia, sklon podcenovat’ budicu zataz ¢i precenovat’ vlastna
disciplinu — mézu ovplyviiovat’ adaptaciu na flexibilné rezimy. Tieto poznatky st
relevantné aj z pohladu ESG, ked'Ze uspesné zavadzanie flexibilnych pracovnych
modelov si vyZaduje pochopenie psychologickych reakcii zamestnancov
a vytvaranie podmienok, ktoré podporuji nielen ich vykon, ale aj dlhodobu
socialnu udrzatel'nost.

Pandémia COVID-19 zasadnym spdsobom urychlila prechod organizacii
k flexibilnym pracovnym rezimom a odhalila ich schopnost adaptovat sa na
krizové podmienky. Beyond a Hakonen (2020) poukazuju na to, ze praca z domu
sa stala nielen doCasnym rieSenim, ale aj impulzom k hibSej transformacii
pracovnych procesov, organizacnej kultiry a strategického riadenia l'udskych
zdrojov. Autori zddraziuju, Ze uspe$na implementécia prace na dialku si vyzaduje
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rozvoj digitalnych kompetencii, nové formy koordinacie timov a posilnenie dovery
medzi zamestnancami a manazmentom. Prave tieto faktory tvoria zaklad
adaptability pracovnej sily, ktord je nevyhnutna pre dlhodobu udrzatelnost
podnikov a sulad s poziadavkami ESG, najmé v oblasti socialnej udrzatelnosti
a kvality pracovnych podmienok.

ESG predstavuje subor hodnotiacich kritérii — Environment (E), Social (S),
Governance (G) — ktorymi investori, regulatory a odbornd verejnost hodnotia
udrzatel'nost’ organizacii (SSE, 2015). Postupy ESG prispievaji k rozvoju
Pudského kapitalu, ¢im zvySuju prilezitosti na trhu prace. To sa prejavuje
vytvaranim stabilnych pracovnych prilezitosti, putavého a rozmanitého pracovného
prostredia a zvySenim kariérnych vyhliadok (Popova, 2023). Flexibilita
a adaptabilita maju v tomto ramci osobitné postavenie, ked’ze ich vplyv presahuje
pracovnopravnu rovinu a dotyka sa viacerych dimenzii udrzatelnosti (OECD,
2020).

Flexibilna praca vyznamne ovplyviiuje socidlnu udrzatelnost’ (S pilier) tym,
ze zlepSuje pracovné podmienky, podporuje rovnovahu medzi pracou a sukromim,
rovnost prilezitosti a spokojnost zamestnancov. Podporuje inkluziu skupin
s obmedzenou mobilitou, ako st rodicia, osoby so zdravotnym znevyhodnenim ¢i
seniori, a prispieva k znizovaniu fluktuacie (ILO, 2020; Eurofound, 2022). Vyzvou
ostavajui psychosocialne rizika, napriklad izolacia ¢i pretaZenie, ktoré si vyZzaduju
moderné politiky HR vratane primeranych foriem riadenia (ILO, 2021). Zaroven
vSak prinaSa aj vyzvy v oblasti psychosocidlnych rizik, ako je izolacia alebo
pretaZovanie, ¢o si vyzaduje cielené HR politiky a moderné pristupy k riadeniu
pracovnej zat'aze.

Okrem socialneho aspektu ma flexibilita aj vyznamné environmentalne
dopady. Flexibilita zvySuje environmentalnu udrzatelnost’ (E pilier) organizacie.
Praca z domu znizuje potrebu pravidelného dochadzania, ¢o vedie k poklesu emisii
COq, niz8ej spotrebu energii v kancelariach a mens$im priestorovym narokom.
Krajiny s vysokou mierou prace z domu, ako Finsko, Holandsko &i Svédsko, sa
dlhodobo prejavuju pozitivne environmentalne vysledky (Eurofound, 2022). Tieto
zistenia naznacuju, ze implementacia flexibilnych foriem prace méze byt stiCast’ou
environmentalnych stratégii organizacii prispievaju k nizkouhlikovému rozvoju.

Flexibilita a adaptabilita sa vSak dotykaju aj dimenzie riadenie (G pilier).
Flexibilné rezimy vyzaduju kvalitné riadenie prace, digitalizované procesy,
transparentni  komunikaciu a jasne definované meratel'né ukazovatele vykonu.
Organizacie s rozvinutou flexibilitou spravidla vykazuju vyssi Standard riadenia
v oblasti HR, ked’ze efektivne vyuzivaju digitalne nastroje, nastavuju prepojené
procesy a dbaji na zodpovedné monitorovanie pracovnych vystupov (Eurofound,
2022). Tak flexibilita a adaptabilita prispievaju k zvySovaniu kvality riadenia, Co sa
nasledne premieta do celkovej udrzatel'nosti organizacie.

Vzhl'adom na tieto prepojenia je zrejmé, ze flexibilita a adaptabilita nie su
jednostrannymi  konceptmi, ale predstavuji multidimenzionalne faktory
ovplyvilujuce socidlne, environmentdlne aj riadiace dimenzie fungovania
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organizacii. Ich integracia do strategického rozhodovania preto predstavuje
dolezity predpoklad dosahovania dlhodobej udrzatelnosti a posiliiovania
konkurencieschopnosti podnikov. Z toho vyplyva, Ze flexibilita musi byt vnimana
niclen ako reakcia na aktudlne zmeny, ale ako stabilny prvok strategického
riadenia.

Flexibilita pracovnej sily nie je len operacny nastroj — predstavuje sucast
strategického manazmentu, ktory vyznamne ovplyviluje konkurencieschopnost
podnikov aich dlhodobu udrzatelnost’ Podniky, ktoré implementuju flexibilitu
arozvijaju adaptabilitu, dosahujii vyss$iu produktivitu, inovaéna kapacitu, niz$iu
fluktuaciu, lepsie ESG skore a vyssiu odolnost’ voci krizovym situaciam (OECD,
2019). Podla zisteni Martinez-Sanchez et al. (2007) flexibilita prace predstavuje
vyznamny faktor podporujici inovaény potencial organizacii, ked’Ze im umoziuje
rychlejSie reagovat na dynamické a turbulentné podmienky prostredia
a efektivnejSie vyuzivat’ vznikajtce prilezitosti. Tieto poznatky poukazuju na to, Ze
flexibilita a adaptabilita nie st len doplnkovymi nastrojmi riadenia l'udskych
zdrojov, ale tvori ich podstatntl sucast. Zaroven predstavuju kI'icovy predpoklad
udrzatelného rozvoja pracovnej sily a dlhodobej konkurencieschopnosti
organizacii.

Metodika a zdroje idajov

Metodicky ramec vyskumu je postaveny na vyuziti harmonizovanych dat
Eurostatu z databazy LFSA EHOMP, ktord poskytuje prehlad o podiele
zamestnancov pracujicich z domu v jednotlivych ¢lenskych Statoch EU.
Ukazovatel' vychadza z definicie zamestnanosti podla LFS, podla ktorej je
zamestnanou osobou kazdy vo veku 15+ rokov, kto v referenénom tyzdni pracoval
aspon jednu hodinu za mzdu, plat alebo iny druh odmeny alebo pracu za ucelom
dosiahnutia zisku alebo bol do¢asne nepritomny v zamestnani z dévodu choroby,
dovolenky, materskej dovolenky, pracovnopravneho sporu (napriklad strajk) alebo
ucasti na vzdelavani a skoleni (Eurostat, 2025b).

Data pokryvajiice obdobie 2015 — 2024 su Struktirované podla troch
frekvencnych kategorii: pravidelne, prilezitostne a nikdy. Uvedené kategorie
umoznuju diferencovane sledovat’ nielen rozsah vyuZzivania prace na dialku, ale aj
Strukturalne zmeny v pracovnom spravani obyvatel'stva.

V ramci metodického postupu boli tdaje spracované formou casovej analyzy,
ktord umoznila identifikovat’ dlhodobé trendy, pripadné vykyvy a zmeny stvisiace
s externymi udalostami, ako napriklad pandémiou COVID-19. Na doplnenie
a presnejsi opis tychto trendov bola vyuzita aj deskriptivna Statistika, ktora prispela
k lepSiemu pochopeniu dynamiky vyvoja. Sucastou analyzy bolo aj medzinarodné
porovnanie, pri ktorom sa Slovensko hodnoti vo vztahu k priemeru Eurdpskej Ginie
a k Statom, ktoré dosahuju nadpriemerné hodnoty vo vyuzivani prace z domu.
Tento pristup umoznuje identifikovat’ poziciu Slovenska v eurdpskom kontexte
a odhalit’ pripadné rozdiely v miere pracovnej flexibility.
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Vyvoj prace z domu na Slovensku (2015 — 2024)

V kontexte stcasnych trendov udrzatelnosti a principov ESG predstavuje
miera vyuzivania prace z domu ddlezity socidlny a environmentalny indikator,
ktorého vyvoj si vyzaduje monitorovanie. Nasledujici obrazok vizualne
znazornuje vyvoj prace z domu na Slovensku v rokoch 2015 az 2024 na zaklade
udajov Eurostatu, pricom zachytdva vSetky tri frekvencie prace z domu —
pravidelne, prilezitostne a nikdy.
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Obr. ¢ 1 Podiel zamestnanych osob pracujicich z domu na Slovensku
(%; 2015 —2024)
Zdroj: vilastné spracovanie podla udajov Eurostat, 2025a

Zobr. ¢. 1 atab. ¢. 1 je zrejmé, ze Slovensko ma dlhodobo dominantny
podiel zamestnancov, ktori nikdy nepracuju z domu, pricom hodnota tejto kategdrie
sa v celom sledovanom obdobi pohybuje nad 85 %. Obe flexibilnejSie formy prace
— pravidelnd a prileZitostna praca zdomu — su pritomné len v obmedzenom
rozsahu a tvoria marginalnu ¢ast’ trhu prace.

Kym podiel zamestnanych pracujucich z domu pravidelne zostaval
pred pandémiou stabilne nizky na priemernej urovni 4,5 %, prilezitostna praca
z domu sa pohybovala na urovni 6,4 %. Avsak vacsina zamestnancov (89 %) nikdy
nepracovala z domu. Pandémia v roku 2020 sice sposobila narast v kategoriach
pravidelne aj prileZitostne, avsak tieto zmeny nepretrvali dlhodobo. Po roku 2021
sa hodnoty vratili spat’ k predpandemickym urovniam.

Najvyssi rozptyl (6,084) a smerodajna odchylka (2,467) pri kategérii "nikdy"
mozno vysvetlit' poklesom podielu zamestnancov, ktori nikdy nepracovali z domu
v rokoch 2020. Tento pokles predstavuje najvac¢siu absolutnu zmenu v sledovanom
stibore dat, co automaticky generuje najvyssi rozptyl, aj ked’ je kategoria stale
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dominantna. Variabilita je teda primarne spdsobenda externym Sokom, teda
pandémiou COVID-19.

Aj vsucasnosti, najstabilnejSim ukazovatelom zostava vysoky podiel
kategorie nikdy, ktory aj v roku 2024 presahuje 86 %, Co potvrdzuje nizku
flexibilitu a konzervativnu povahu slovenského trhu prace. Tento vyvoj poukazuje
na obmedzent mieru adaptacie slovenskych podnikov na moderné formy prace ako
je praca z domu a na mozné pretrvavajuce Strukturdlne bariéry v oblasti
digitalizacie, organizacie prace a kultury riadenia.

Tab. ¢. 1 Deskriptivna Statistika 1.

Pravidelne (%) | PrileZitostne (%) Nikdy (%)
Priemer 4,520 6,470 89,000
Median 4,300 5,850 89,450
Smerodajna odchylka 1,232 1,382 2,467
Rozptyl 1,515 1,909 6,084
Rozpiitie 3,400 3,500 6,700
Maximum 6,600 8,400 91,700
Minimum 3,200 4,900 85,000

Zdroj: vilastné spracovanie podla udajov Eurostat, 2025a
Porovnanie Slovenska a EU (2015 — 2024)

Pre relevantné posudzovanie a adekvatnu interpretaciu narodnych trendov
prace z domu je potrebnd medzinarodna perspektiva, a preto sa v nasledujucej Casti
zameriavame na komparaciu podielu zamestnancov Slovenska s priemerom EU27,
a to s ohl'adom na definované frekvenéné kategérie. Obr. ¢.2 zachytava vyvoj
prace z domu na Slovensku v porovnani s priemerom EU v rokoch 2015 az 2024.

Slovensko dlhodobo vykazuje nizsi podiel zamestnancov pracujucich z domu
pravidelne a prileitostne v porovnani s priemerom EU. Priemerny podiel
zamestnancov pracujucich z domu pravidelne bol na Slovensku (4,520 %)
0 3,34 percentualneho bodu (p.b.) niz§i v porovnani s EU (7,860 %). Podobny,
hoci mierne mensi rozdiel, bol zaznamenany aj v kategérii prileZitostnej prace
z domu, kde takisto priemer SR (6,470 %) zaostaval za priemerom EU (10,060 %).
Tento rozdiel sa inverzne prejavuje vo vysokom podiele zamestnanych, ktori nikdy
nepracuju z domu, kde SR dosahuje vyssi priemerny podiel (89,000 %) ako EU
(82,070 %). Tieto zistenia naznacuju, ze pracovné usporiadanie na Slovensku bolo
Strukturalne rigidnejSie a vykazovalo mens$iu mieru uplatnenia tohto flexibilného
modelu prace v porovnani s eurépskym priemerom.
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Zdroj: vilastné spracovanie podla udajov Eurostat, 2025a

Kracovy rozdiel v deskriptivnej Statistike (Tab. ¢. 2) spodiva v miere
volatility dat. Vo vSetkych troch frekvencnych kategoriach vykazuje Slovensko
vyrazne niz§iu variabilitu (napr. rozptyl v kategoérii "nikdy" je 6,084 pre SR oproti
23,027 pre EU). Tieto nizke hodnoty indikuju, Ze vyvoj v podiele zamestnancov
pracujucich z domu bol na Slovensku stabilnej$i a menej reaktivny na externé

Soky.

Tab. ¢. 2 Deskriptivna Statistika II.

SR EU SR EU SR EU
pravi- pravi- | prileZi- | prileZi- nikdy nikdy
delne delne tostne tostne
Priemer 4,520 7,860 6,470 10,060 89,000 | 82,070
Median 4,300 7,150 5,850 8,800 89,450 | 82,400
Smerodajnd | | o3 | 3018 | 1382 | 2284 | 2467 | 4799
odchylka
Rozptyl 1,515 10,354 1,909 5,218 6,084 23,027
Rozpiitie 3,400 8,500 3,500 5,700 6,700 11,100
Maximum 6,600 13,300 8,400 13,700 | 91,700 | 87,000
Minimum 3,200 4,800 4,900 8,000 85,000 | 75,900

Zdroj: vilastné spracovanie podla udajov Eurostat, 2025a
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Nizsiu dynamiku zmien na Slovensku potvrdzuji aj dosiahnuté hodnoty,
ked’ze rozpitie (napr. pre "pravidelne" 3,4 vs. 8,5 v EU) a maximélne dosiahnuté
podiely prace z domu st konzistentne nizsie. Tieto data spolocne potvrdzuju, ze
transformacia pracovnych navykov a miera adaptability na flexibilné modely bola
na Slovensku v sledovanom obdobi pomalgia a obmedzenejsia ako v priemere EU.

To potvrdzuje, ze slovensky trh prace patri medzi menej flexibilné v Europe
a pomalSie prijima moderné formy prace z domu

Medzinarodné porovnanie: Slovensko vs. lidri EU (2024)

Na tucely posudenia miery adopcie prace z domu a jej transformacie bola
zvolena komparacia Slovenska so $tyrmi lidrami EU v tejto oblasti. Holandsko,
Finsko, Svédsko a Luxembursko dlhodobo patria medzi ¢lenské §taty, kde je praca
z domu Strukturalne najviac etablovana a vykazuje najvyssiu mieru adaptability aj
transformacie pracovnych modelov.

Obr. ¢. 3 porovnava mieru prace z domu v Slovenskej republike s tymito
vybranymi eurdpskymi krajinami v roku 2024. Porovnanie za rok 2024 umoziuje
identifikovat’ aktualne rozdiely v adaptacii flexibilnych pracovnych modelov
a umiestnit’ Slovensko do $irSicho eurdpskeho kontextu.
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Obr. ¢. 3 Porovnanie podielu zamestnanych 0s6b pracujicich z domu na
Slovensku s lidrami EU (%; 2024)
Zdroj: vilastné spracovanie podla udajov Eurostat, 2025a

Slovensko vyrazne zaostdva za eurdpskymi lidrami vo vSetkych formach
prace z domu. Podiel I'udi, ktori pravidelne pracuji z domu, dosahuje v SR iba
5,7 %, &o predstavuje priblizne polovicu trovne EU a len $tvrtinu oproti Finsku.
Prilezitostna praca z domu je na Slovensku taktiez znac¢ne limitovana a tvori len
patinu Grovne Holandska.
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Najvyraznejsi rozdiel je v kategorii zamestnancov, ktori nikdy nepracuju
zdomu. Tu Slovensko dosahuje vyrazne vysoku hodnotu 86,4 %, zatial ¢o
»flexibilni lidri sa pohybuju v rozmedzi 48 — 60 %. To jasne potvrdzuje, Ze
slovensky trh prace patri medzi menej flexibilné v Eurdpe. Naopak, Holandsko,
Svédsko ¢ Luxembursko predstavujii ekonomiky, kde je praca z domu pevne
zakotvenou sucast'ou pracovnej kultury.

Tieto rozdiely si zasadné aj v kontexte ESG — krajiny s vySSou flexibilitou
dosahuju lepsie vysledky v socidlnej (S) a environmentidlnej (E) dimenzii.
Slovensko tym, ze flexibilitu takmer nevyuZziva, prichadza o benefity suvisiace
s well-beingom, rovnostou prilezitosti a nizSou uhlikovou stopou.

Tab. ¢. 3 prezentuje priemerné hodnoty podielu prace z domu v obdobi 2015—
2024 pre vsetky tri frekvencie. Umoziuje porovnat’ dlhodoby charakter flexibility
na Slovensku s eurépskym priemerom a s krajinami, ktoré patria medzi lidrov
v oblasti prace z domu.

Tab. ¢. 3 Priemerné hodnoty pre ukazovatel’ podielu zamestnanych os6b
pracujucich z domu za obdobie rokov 2015-2024 (v %)

Krajina / Frekvencia Pravidelne PrileZitostne Nikdy
Slovensko 4,52 6,47 89,00
EU-27 priemer 7,86 10,06 82,10
Holandsko 14,75 28,04 57,20
Finsko 17,79 16,81 65,40
Svédsko 11,01 27,77* 61,20
Luxembursko 15,51 22,24 62,20

Zdroj: vilastné spracovanie podla vdajov Eurostat, 2025a
* pozn.: pri Svédsko — Prilezitostne je priemer vypocitany podla dostupnych
rokov, ked’ze niektoré roky maji oznacenie ,,u”.

Komparacia s lidrami EU (Holandsko, Finsko, Svédsko a Luxembursko)
potvrdzuje uz spomenuty hlboky Strukturalny rozdiel v organizacii prace. Zatial’ ¢o
na Slovensku nepracuje z domu az 89,0 % zamestnancov, v liderskych krajinach je
tato kategoéria podstatne niz§ia (pohybujuca sa od 57,2 % v Holandsku do 65,4 %
vo Finsku). Podiel zamestnancov pracujucich z domu pravidelne je v Holandsku
(14,75 %) a Finsku (17,79 %) viac ako trojnasobny oproti Slovensku (4,52 %).
Podobne je aj podiel prilezitostnej prace z domu u lidrov viac ako $tvornasobny
(napr. Holandsko 28,04 % vs. SR 6,47 %).

Vysledky analyzy jednozna¢ne potvrdzuji, Ze trh prace na Slovensku je
charakterizovany Strukturdlne nizkou mierou adopcie flexibilnych pracovnych
modelov v porovnani s priemerom EU a najmé jej lidrami.
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ESG implikacie flexibility a pozicia Slovenska v eurépskom kontexte

Dostupné udaje o praci z domu v troch frekvenciach — pravidelne,
prilezitostne a nikdy — umoziuju posudit’ SirSie suvislosti flexibility prace na
Slovensku aj z pohl'adu udrzatelnosti a ESG ramca. Flexibilné formy prace sa
v medzinarodnom vyskume povazuji za vyznamny indikator socidlnej
a organizacnej udrzatelnosti podnikov, priCom sa priamo premietaju do socialneho
a environmentalneho vykonu krajin. Pri porovnani Slovenska so zvyskom EU, ale
najmd s krajinami, ktoré dlhodobo udéavaji trend v oblasti prace z domu
(Holandsko, Finsko, Svédsko, Luxembursko), sa ukazuje vyrazne odli§na Giroveii
adaptacie modernych pracovnych modelov.

Udaje za rok 2024 jednoznaéne potvrdzuji, 7e Slovensko vykazuje v ramci
Eurépskej tnie podstatne nizSiu uroven flexibility trhu prace. Podiel osob, ktoré
pravidelne pracuji z domu, dosahuje len 5,7 %, pricom priemer EU je 8,9 %
a v krajinach ako Finsko ¢ Svédsko sa tieto hodnoty pohybujii na tirovni 13 —
20 %. Este vyraznejSie Strukturdlne zaostdvanie je evidentné v kategorii
prilezitostnej prace z domu, ktord na Slovensku predstavuje len 7,9 %, zatial’ co
v Holandsku alebo Luxembursku tato miera presahuje 30 %. Tieto rozdiely jasne
ukazuju, ze flexibilita prace nie je na Slovensku pevnou sucastou organizaénej
kultury ani strategického riadenia podnikov. Naopak, dominantny je podiel
pracovnikov v kategorii ,,nikdy*, ktory na Slovensku dlhodobo presahuje 86 %. To
znamena, ze prevazna vac¢Sina pracovnikov nema redlnu moznost’ ¢i podmienky
pracovat’ zdomu, a flexibilita zostava skor vynimkou nez beZznou sucastou
pracovného systému.

V kontexte ESG to znamena, Ze Slovensko nevyuziva potencial flexibility
ako nastroja socialnej udrzatelnosti — v oblasti rovnovahy medzi pracovnym
a stkromnym Zivotom, rovnosti prileZitosti ¢i zniZovania pracovného stresu.
Rovnako prichadza o environmentalne benefity spojené so zniZzenim dochadzania
a uhlikovej stopy. Takyto stav zniZuje schopnost podnikov napiiiat moderné
Standardy ESG a zaroven oslabuje ich konkurencieschopnost’ v eurdépskom
priestore.

Vysoka uroven kategoérie zamestnanych, ktori nikdy nepracuji z domu,
signalizuje pretrvavajiicu dominanciu tradicnych foriem organizécie prace, nizsiu
uroven digitalizacie a menej rozvinutu kultiru dovery medzi zamestnavatel'mi
a zamestnancami. Hoci pandémia COVID-19 viedla k docasnému zvySeniu
flexibility, slovensky trh prace sa po jej odzneni vratil takmer k pdvodnému stavu,
zatial Co krajiny zapadnej a severnej Europy si Cast’ narastu udrzali. Tieto
skutocnosti odhal'uju Strukturdlne bariéry a potvrdzuju, Ze Slovensko stale
nevyuziva potencial flexibility ako strategického nastroja udrzateIného riadenia
Pudskych zdrojov.

V porovnani s eurdpskymi lidrami tak Slovensko vykazuje podstatne nizsiu
uroven socialnej aj environmentalnej vykonnosti v ramci ESG. Kym v krajinach
ako Holandsko ¢i Finsko je flexibilita pevnou sucastou pracovnej kultary
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a podporuje celkovu udrzatelnost’, Slovensko zostava ekonomicky aj spolocensky
ukotvené v tradi¢nych modeloch prace. Tento stav mdzZe v budicnosti negativne
ovplyvnit' konkurencieschopnost’ podnikov, atraktivnost’ pracovné¢ho trhu
a schopnost ekonomiky adaptovat sa na poziadavky modernej ekonomiky
charakterizovanej digitalizaciou, globalizaciou a tlakom na udrzatel'né fungovanie.

Zaver

Vysledky analyzy jednoznacne potvrdzuju, ze Slovensko patri medzi menej
flexibilné pracovné trhy v ramci Eurdpskej unie. Priemerné hodnoty prace z domu
v rokoch 2015 — 2024 ukazuja, Ze podiel osdb, ktoré zvycajne alebo prileZitostne
pracuju z domu, zostava dlhodobo vel'mi nizky, zatial’ ¢o kategoria nikdy dominuje
s takmer 90 %. Rozdiely oproti eurdpskemu priemeru st vyrazné a v porovnani
s liderskymi krajinami, ako st Holandsko, Finsko, Svédsko & Luxembursko, st
priepastné. Pandémia COVID-19 sice viedla k docasnému nérastu prace z domu,
avSak tento impulz nedokédzal vyvolat dlhodobu transformiciu a hodnoty
na Slovensku sa rychlo vratili k predpandemickej urovni.

Zavereéné zistenia a Udaje preukazuju, ze ciel ¢lanku bol dosiahnuty.
Analyza poskytla uceleny pohlad na vyvoj prace z domu na Slovensku a na
zaklade medzinarodnej komparacie jasne definovala poziciu krajiny voci
europskemu priemeru a lidrom v pokroc¢ilom uplatiovani tejto formy organizacie.

Z pohl'adu ESG implikacii sa ukazuje, ze nizka flexibilita prace z domu ma
dopad na socialnu aj environmentalnu udrzatel'nost. Krajiny s vysokou mierou
prace z domu vykazuju lepsie vysledky v oblasti pracovného well-beingu, rovnosti
prilezitosti, participacie ohrozenych skupin a znizovania uhlikovej stopy.
Slovensko tieto benefity vyuziva len minimalne, ¢o naznacuje potrebu
strategického posilnenia digitalizacie, modernizacie organiza¢nych procesov
arozvoja kultiry dovery v podnikoch. Ak ma slovensky trh prace zvysit' svoju
konkurencieschopnost’ a naplnit’ udrzatel'nostné ciele, flexibilita, najmi vo forme
prace z domu, musi byt’ v budticnosti vnimana nie ako vynimka, ale ako Standardna
stcast’ pracovnych modelov.

Clanok je ciastkovym vystupom rieSenia vedeckého projektu VEGA ¢ 1/0733/25
"ESG reporting a skumanie vplyvu dosahovania ESG kritérii na financnu
vwkonnost podnikov v podmienkach SR".
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Summary

Labour market flexibility and adaptability have become key determinants
of enterprise competitiveness and the broader socio-economic development
of countries. Dynamic technological change, growing demands for work-life
balance, and increasing pressure for sustainable forms of work create
an environment in which flexible employment models are gaining strategic
importance. One of the central forms of such flexibility is remote work, which
represents an important indicator of digitalisation, organisational culture, and the
ability of enterprises to adapt to new conditions. In this context, monitoring long-
term trends in remote work is particularly significant, as it enables the
identification of structural changes in labour market behaviour.

The aim of the article is to examine the development of remote work
in Slovakia between 2015 and 2024, compare its frequency with the average
of the European Union, and analyse Slovakia’s position relative to the countries
that consistently record the highest levels of remote work and advanced approaches
to flexible work organisation. The analysis also explores the link between work
flexibility and the ESG framework, particularly its social (S) and environmental
(E) dimensions, which reflect long-term trends in labour-market sustainability.
Based on Eurostat data and its categorisation into three frequencies of remote
work-regularly, occasionally, and never—the article provides a comprehensive
picture of the extent to which the Slovak labour market has adapted to modern
forms of work organisation and the implications for enterprises and employees.
At the same time, it establishes both a theoretical and empirical framework
for understanding the broader relationships between flexibility, adaptability, and
the sustainable functioning of organisations.
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Finan¢né opatrenia pre firmy po¢as pandémie COVID-19

Martin BOSAK — Diana BOSAKOVA

Uvod

Celosvetova pandémia COVID-19 na Slovensku oficidlne zacala v marci
2020 a priniesla bezprecedentné obmedzenia verejného Zzivota. Vlada SR od
12. marca vyhlasila mimoriadnu situaciu, zaviedla viaceré opatrenia a zaroven
rozbehla kompenzaény projekt ,,Prva pomoc zamestnancom, firmam a samostatne
zarobkovo ¢innym osobam*. Do projektu neboli zapojené vsetky firmy a analyza
pomoci prinasa zaujimavé vysledky.

Pandémia COVID-19 a opatrenia vlady

Uvedeny projekt ,,Prvd pomoc” mal 3 etapy, ktorymi vlada rozvijala
a prisposobovala zvySovanie pomoci. Prva etapa prebichala od aprila do septembra
2020, druhé od oktdébra 2020 do januara 2021 a posledna od februara do juna 2021.
Existovalo celkovo Sest kategérii opatreni, o ktoré sa mohli spolo¢nosti
a zivnostnici uchadzat'.

Prva skupina opatreni s nazvom Opatrenie 1 bola uréena predovsetkym
podnikatel'om, ale aj zivnostnikom (okrem subjektov verejnej spravy) na udrzanie
pracovnych miest svojich zamestnancov v ¢ase vyhlasenia niidze, nadzového stavu
a vynimoéného stavu. Opatrenie ratalo aj s tym, ze niektori podnikatelia boli na
zéklade rozhodnutia Uradu verejného zdravotnictva SR povinni pozastavit’ alebo
obmedzit’ svoju prevadzku. V prvej faze s ndzvom Prva pomoc vlada vyplatila
zamestnancom nahradu mzdy vo vyske 80 % priemerného zarobku do vysky
1100 Eur. Finan¢na pomoc sa odvijala od celkovej ceny prace, nie od priemerného
zarobku na zamestnanca. Finan¢na distribucia pomoci mala Specifické podmienky,
ktoré museli byt’ splnené na vyplatenie prispevku.

Druha skupina opatreni bola urcend na financni podporu Zzivnostnikov,
ktorych trzby klesli minimalne o 20 % a boli povinni na zaklade rozhodnutia
Uradu verejného zdravotnictva prerusit’ alebo obmedzit' svoju ¢innost. Na zaklade
percentualneho poklesu vynosov existovalo niekol’ko urovni prispevku.
Ministerstvo stanovilo niekol’ko moznosti, z ktorych sa pocitalo zdkladné obdobie,
napriklad priemerny prijem za rok 2019 alebo prijem za rovnaky mesiac
predchadzajuceho roka. Dalsou podmienkou bolo, e musia byt nemocensky
a dochodkovo poisteni (povinne alebo dobrovolne) do 30. juna 2020. Narok na
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prispevok vsak nemala samostatne zarobkovo ¢innad osoba, ktorda mala zruSenu
alebo pozastavenu ¢innost’.

Aj tretia kategoria opatreni bola ur€ena pre podnikatelov a zivnostnikov, ale
nie ako v prvej kategorii. Prispevok bol urceny vyluéne pre zamestnavatela a bol
preplateny za rovnakych podmienok ako ostatné dva prispevky. Okrem toho bola
kategoria rozdelena na opatrenia 3A a 3B a zamestndvatelia si mohli vybrat’ len
jeden rezim po celi dobu poskytovania prispevku. Opatrenie 3A bolo navrhnuté
ako prispevok na kompenziciu mzdy zamestnancovi, ktory nepracoval pre
prekazky na strane zamestnavatel’a. Stat prispieval maximalne 80 % priemerného
zarobku zamestnancov, maximalne 880 Eur a neskor 1 100 Eur. Opatrenie 3B
predstavovalo pausalny prispevok na uthradu c¢asti mzdovych nakladov na
zamestnanca v zavislosti od poklesu trzieb zamestnavatel'a. Mesa¢né prispevky sa
platili na zaklade percentudlneho poklesu mesacnych prijmov. Zakladné obdobie
bolo vypocitané rovnakym sposobom ako v Opatreni 1.

Posledna skupina opatreni bola pre zivnostnikov alebo podnikatel'ov, ktori od
13. marca 2020 nemali ziadny prijem a nevznikla im povinnost nemocenského
a dochodkového poistenia. Vlada vyplatila pausalny prispevok vo vyske 105 Eur,
resp. 210 Eur. [7,8]

Tab. ¢. 1 PrehPad opatreni projektu ,,Prva pomoc* [7,8]

Opatrenie Opravneny Ciefova Podmienky opatrenia Vyska dotacie
Ziadater skupina

1 zamestnavater, zamestnanec cinnost obmedzena | 80 % priememého zarobku

SzZC0  (ak je Gradnym rozhodnutim: | zamestnanca (max. 1 100 €)
zamestnavatefom) podpora poskytovana
zamestnavatefovi na
Zamestnanca na prekazke

2 s7C0 sz¢0 pokles trZieb: podpora | v rozsahu od 180 € [90 €] do

poskytovana nemocensky | 540 € [270 €] v zavislosti od
a ddchodkovo povinne | vy3ky poklesu trZieb
poistene] SZCO a SZCO
Cerpajlice] odvodové
prazdniny s  poklesom
trZieb najmenej 20 % [10
%]

3A zamestnavater, zamestnanec ¢innost obmedzena z | najviac 80 % priemerného
szCO  (ak e ddévodu ekonomickéno | zarobku zamestnanca (max.
zamestnavatefom) poklesu: podpora | 880 €)
poskytovana
zamestnavatefovi na
zamestnanca na prekaZke
3B zamestnavater, zamestnanec | podpora poskytovana | v rozsahu od 180 € [90 €] do
SZCO (ak Je zamestnavatefom s | 540 € [270 €] na kaZdého
zamestnavatefom) poklesom trZieb najmenej | zamestnanca a v zavislosti
20 % [10 %] od vyiky poklesu trZieb, max.
do 80 % priemernej mzdy
Zamestnanca
4A s7C0 sz¢0 pausalny prispevok 210 €
[105 €]
4B jednoosobova jediny pausalny prispevok 210 €
S.1.0. spoloénik  a [105 €]
konatel s.r.o.
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Prva pomoc na Slovensku poskytovala zamestnavatelom rdézne typy
prispevkov, ktoré sa odliSovali podmienkami a vyskou naroku. Vzorom bol aj
systém skratenej prace z Nemecka (kurzarbeit), ktory bol vyrazne vyuzivany pocas
finanénej krizy v rokoch 2008 — 2009. Opatrenia 1 a 3A boli in§pirované systémom
kurzarbeit a preplacali podiel zo skuto¢nych mzdovych nékladov zamestnavatel'ov
na zamestnancov, ktorym nemohli pridelit pracu. Naproti tomu opatrenie 3B
poskytovalo pausalne prispevky, ktoré zaviseli od poklesu trzieb bez ohl'adu na
mzdové naklady alebo prekdzky v praci na strane zamestnavatel’a.
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Obr. ¢. 1 Podpora zamestnancov v SR bola v porovnani vyspelym Statmi
priemerna (idaje za april alebo maj 2020, v %) [11]

Podporené firmy boli v priemere vécsie a produktivnejSie ako firmy, ktoré
podporené neboli. Okrem mensSich firiem, ktoré vyuzivali Opatrenie 1 pre
zatvorené prevadzky (pohostinstva, jedalne, hotely), produkovali podporené firmy
v porovnani s ostatnymi vys§iu pridani hodnotu na zamestnanca a mali v priemere
aj vyssie trzby. NajintenzivnejSie podporenymi sektormi boli priemysel a doprava,
obr. 2. [11]
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Obr. ¢. 2 Podiel podporenych firiem v sektore za rok 2020, v % [11]
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Obr. ¢. 3 Podiel podporenych firiem v sektore, opatrenie 1 v % [11]
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Obr. ¢. 4 Podiel podporenych firiem v sektore, opatrenie 3A a 3B v % [11]

116



Napriek tomu firmy na zaciatku finanénu pomoc, ktorti im ponukla vlada,
nevyuzili, dve tretiny firiem sa ju rozhodli nevyuzit. Hlavanymi dévodmi, preco
finanénd pomoc nebola atraktivna, bola administrativna narocnost’ ¢i nezaujem.
Neskor vlada prediZila obdobie, po¢as ktorého mohli firmy poziadat' o finanénu
pomoc.

Finan¢né opatrenia boli navrhnuté tak, aby pomohli vSetkym firmam, ktoré
splnili kritéria poklesu trzieb alebo boli ovplyvnené obmedzenim, pricom sa
nezohladnovalo finan¢né zdravie spolocnosti pred pandémiou COVID-19. [4,5]

Zdroj udajov a Kkritéria vyberu

Praca vyuziva 2 zdroje udajov, jeden obsahuje informacie o tom, ¢i
spolo¢nost’ ziskala finanéni podporu suvisiacu s COVID-19 a druhy zahfiia
finan¢né informacie. Prvy dataset poskytuje Transparency International Slovensko
(TIS), ktora ziskala Gidaje od Ministerstva financii SR. Udaje zahfiiaju, kol’ko vlada
vyclenila pre kazda spoloCnost’ z programu ,,Prva pomoc zamestnancom, firmam
a samostatne zarobkovo c¢innym osobam“ na zmiernenie Uc¢inkov obmedzeni
a hospodarskeho poklesu v dosledku COVID-19. Zahtiia obdobie od marca 2020
do decembra 2020. TIS zistovala ICO, nizov, typ a vysku dotacie, ktori firma
v danom mesiaci dostala.

Druhy dataset pokryvajuci finan¢né udaje na firemnej Urovni poskytuje
Statisticky urad Slovenskej republiky (SU SR). Je rozdeleny na 2 skupiny. Prva
zahfia velké firmy a druha malé a stredné podniky (MSP). SU SR zhromazd'uje
udaje o suvahach a vykazoch ziskov a strat a databazy st rozdelené podl'a roku,
odvetvia a velkosti spolo¢nosti. Stibor udajov pre MSP je redukovany na vybrané
premenné a nie je taky podrobny ako vo velkych firmach.

Pri zbere tdajov boli stanovili kritéria vyberu vzoriek firiem. Z databazy TIS
si vybrané len MSP a vel'ké spolocnosti a st doplnené dostupnymi informaciami
firiem z databazy SU SR. Praca skiima tidaje o vladnej podpore len za rok 2020,
ktory bol prvym rokom podpory.
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Obr. ¢. 5 Mesacné pocty spolocnosti, ktoré dostali podporu v roku 2020
na opatrenia a mesacné pripady COVID-19 na Slovensku [2,3,10]

Ziskany subor udajov je rozdeleny na dve casti. Prva cast’ je venovana
velkym firmam a druhd malym a strednym podnikom, ked’Ze ro¢né financéné
informacie o oboch kategoriach sa zbieraji rozdielne. Medzi velkymi firmami je
ro¢ne evidovanych okolo 8300 udajov firiem a medzi MSP cca 8400. Po
zohl'adneni stanovenych kritérii je empiricka ¢ast’ ¢lanku spracovana samostatne
pre obe tieto kategorie. Najprv su analyzované vel’ké firmy a potom MSP.

Velké firmy

Finalny stibor tdajov pozostava z 6771 velkych firiem, z ktorych 56 %
(3 759) ziskalo v roku 2020 dotaciu aspon z jednej kategorie. Najviac obsiahnutych
firiem v sibore udajov st spolo¢nosti z C-vyroba (21,7 %) a G-velkoobchod
a maloobchod (12,5 %). Rozdelenie firiem, ktoré dostali dotaciu, v kazdom odvetvi
vSak nie je rovnaké. Pandemické obmedzenia a hospodarsky pokles neovplyvnili
kazdy sektor rovnako. Obr. 6 predstavuje podiel firiem podl'a odvetvi zo vzorky,
ktoré dostali dotaciu. Viac ako 93 % spolocnosti z I[-ubytovanie a strava
a R-umenie a rekreacia dostalo dotaciu, kedze viacSinu roku 2020 nemohli
prevadzkovat’” z dovodu vladnych obmedzeni. Najviac boli zasiahnuté najma
sluzby, ktorych prevadzka bola obmedzena blokddami a obmedzeniami a ich
obnova je v porovnani s priemyselnymi odvetviami pomal$ia. Je to vidiet' aj na
analyzovanej vzorke, kde doticiu dostali takmer vSetky firmy pdsobiace
v sluzbach.
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Obr. ¢. 6 Podiel firiem, ktoré dostali finanéni podporu medzi vePkymi
firmami podl’a odvetvia v roku 2020 [9,10]

Pozndmka: NACE1: A — Polnohospodarstvo, lesnictvo a rybolov, B — Tazba a dobyvanie;
C — Priemyselna vyroba; D — Dodavka elektriny, plynu, pary a studeného vzduchu; E —
Dodavka vody,; Ccistenie a odvod odpadovych véd, odpady a sluzby odstraiovania
odpadov; F — Stavebnictvo; G — Velkoobchod a maloobchod, oprava motorovych
vozidiel a motocyklov;, H— Doprava a skladovanie; I — Ubytovacie a stravovacie sluzby;,
J — Informadcie a komunikacia; L — Cinnosti v oblasti nehnutelnosti; M — Odborné,
vedecké a technické cinnosti; N — Administrativne a podporné sluzby; O — Verejna
sprava a obrana, povinné socidlne zabezpecenie; P — Vzdeldavanie, Q — Zdravotnictvo
a socidlna pomoc, R — Umenie, zabava a rekreacia, S — Ostatné ¢innosti.

Balik opatreni vlady SR pozostava z niekol’kych skupin, avSak len tri z nich
boli urcené pre velké spolo¢nosti. Okrem toho jedna spolo¢nost’ mohla dostat
finanénti pomoc od viacerych skupin, ak by spiiala kritérid. Obr. 7 zobrazuje pocet
firiem, ktoré dostali dotaciu z kazdej kategérie. Viac ako 83 % (3 124) spolo¢nosti,
ktoré dostali dotaciu, vyuzilo opatrenie 3B, €o je pausSalny prispevok ureny na
pokrytie mzdovych nakladov spolo¢nosti v zavislosti od poklesu trzieb spolo¢nosti.
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Obr. €. 7 Pocet vel’kych firiem, ktoré dostali dotaciu
na opatrenie v roku 2020 [9,10]
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Obr. &. 8 Celkova vyska prijatej dotacie na opatrenie v mil. Eur
v roku 2020 pre vel’ké firmy [9,10]

Na obr. 8 je uvedend vysSka prijatej dotdcie v mil. Eur. Hoci vicSina

spolo¢nosti poziadala o opatrenie 3B, priemerna prijatd suma na spolocnost’ je
vysSia v opatreni 3A.
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Obr. €. 9 Priemer prijatej dotacie na opatrenie v tis. Eur
v roku 2020 pre vel’ké firmy [9,10]

Malé a stredné podniky

Vzhl'adom na obmedzenia dostupnych udajov za malé a stredné podniky
(MSP) za roky 2019 a 2020 sa ziskali udaje z 2 547 firiem, z ktorych 870 (34 %)
ziskalo dotaciu. Analyzovana vzorka je obmedzena na spoloc¢nosti, ktoré oznamili
svoje ro¢né finanéné vysledky SU SR za obdobie, ktoré je sledované. Najvacsi
podiel firiem v datovom subore maji firmy z vyroby — C (32,3 %)
a z vel’koobchodu a maloobchodu — G (21,8 %), podobne ako v subore dat velkych
firiem, nasleduji informacie a komunikacia — J (11,7 %) a stavebnictvo —
F (11,1 %). Podiel firiem, ktoré dostali dotaciu, vSak vyzera odlisne v porovnani
s vel'kymi firmami, hoci najvyssi podiel je v tych istych odvetviach, I — ubytovanie
a stravovanie a R — umenie a rekreacia (obr. 10).

Obr. 11 ukazuje, ze va¢sina MSP z nasej vzorky vyuzila finanénli pomoc zo
skupiny 3B. Takmer 89 % sa uchadzalo o opatrenie 3B, no spolo¢nosti mohli
v roku 2020 poziadat o viacero kategorii finan¢nej pomoci. Opatrenie 1 bolo
navrhnuté tak, aby zamestnancom v Case vyhlasenia niidzového stavu zachovalo
pracovné miesta a finanénd pomoc pokryla 80 — 100 % nékladov prace na
1100 Eur. Napokon, prostrednictvom opatrenia 3A by sa mohol poberat’ prispevok
na ndhradu mzdy pre zamestnancov, ktori nemohli pracovat’ pre prekazky na strane
zamestnavatela.
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Obr. ¢. 10 Podiel firiem, ktoré dostali finanéni podporu medzi MSP

122

=2

AAB C D E F G H I J L M N P Q R

800

700

600

500

400

300

200

100

M Received subsidy Not received subsidy

podla odvetvia v roku 2020 [9, 10]

1 3A 3B

Obr. €. 11 Pocet MSP, ktoré v roku 2020 dostali dotaciu
na opatrenie v roku 2020 [9,10]
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Najviac financované boli firmy v kategorii 3B, ktora ziskala 6,8 mil. Eur,
nasledovala kategoria 3A s finanénou podporou 2,1 mil. EUR a kategoria 1
s 1,7 mil. Eur, obr. 12.
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Obr. ¢. 12 Celkova vySka prijatej dotacie na opatrenie v mil. Eur
v roku 2020 pre MSP [9,10]
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Obr. ¢. 13 Priemer prijatej dotacie na opatrenie v tis. Eur
v roku 2020 pre MSP [9,10]
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Zhodnotenie

Slovenské finan¢né opatrenie ,,Prvda pomoc* bolo pridelené v prvej vine
obmedzeni COVID-19 viacsim a produktivnejSim spolo¢nostiam v porovnani
s tymi, ktoré o opatrenie nepoziadali. Vysledky prezentovala §tadia Valkova,
Peciar (2022), ktort zverejnilo Ministerstvo financii SR. Analyza sledovala
finanéni podporu od marca do septembra 2020, Co predstavuje prvy balik
finan¢nych opatreni vlady s vyuzitim kontrolnej skupiny firiem, ktoré nedostali
ziadnu finanénii pomoc. Najviac podporenych firiem bolo z velkoobchodu
a maloobchodu, priemyslu a zo sektorov ako ubytovacie a stravovacie zariadenia,
ktoré v sledovanom obdobi neboli schopné prevadzky.

Bighelli, Lalinsky a Vanhala (2022) skumali efektivnost’ finan¢nej podpory
ajej dosledky na produktivitu firiem v piatich eurdpskych krajindch vratane
Slovenska. Autori pouzili rdzne finan¢né ukazovatele, ako si vynosy, naklady na
urovni firiem z predpandemického roku 2019 a vyska prijatej financnej podpory
v roku 2020 pre kazdu spolo¢nost’ v subore udajov. Pri pohlade na vysledky za
Slovensko ¢lanok poukazuje, ze vysSiu pravdepodobnost’ ziskania dotacie mali
produktivnejSie, vacsie a starSie firmy. Dospeli k zaveru, ze vladna podpora bola
distribuovana pomerne efektivne.

Vladna podpora pre slovenské firmy viaceré rizika zmiernila, dokonca
pomohla firmam znizit’ straty [6].

Zaver

Clanok analyzuje reakciu zavedenia finanénych opatreni na zmiernenie
nasledkov pandemickej krizy COVID-19 a pomoc spolo¢nostiam s vydavkami,
ktoré vznikli v désledku zavedenych obmedzeni. Praca sa zameriava na rok 2020,
ktory bol prvym rokom pandémie COVID-19, a vyuziva dostupné finan¢né tidaje
slovenskych firiem.

Vysledny subor udajov obsahuje udaje z databaz TIS a SU SR. Pozerame sa
oddelene na vel’ké podniky a potom na MSP, pretoZe praca vyuziva dataset SU SR,
v ktorom su firmy rozdelené podl'a velkosti a zamestnancov a v oboch kategoriach
st sledované rozne premenné. Findlne datasety zahfiiaju 6 771 velkych spolo¢nosti
a 2 547 malych a strednych podnikov, z ktorych v roku 2020 ziskalo finan¢nu
dotéciu 56 % velkych spolo¢nosti a 34 % malych a strednych podnikov.

Zaver analyzy pontka priestor pre d’al$i vyskum na zhodnotenie udajov
o firmach, ktorym nebola pridelena financna podpora a possudenie celkového
vplyvu finanénej podpory stvisiacej s COVID-19.
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Summary

The article analyzes the response of the introduction of financial measures to

mitigate the consequences of the COVID-19 pandemic crisis and to help
companies with expenses incurred as a result of the restrictions introduced. The
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work focuses on 2020, which was the first year of the COVID-19 pandemic, and
uses available financial data from Slovak companies. The resulting dataset contains
data from the TIS and SU SR databases. We look separately at large enterprises
and then at SMEs, because the work uses the SU SR dataset, in which companies
are divided by size and employees and different variables are monitored in both
categories
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FiSkalna konsolidacia a jej dopad na ekonomické postavenie
domacnosti na Slovensku

Jana MATASOVA

Uvod

Fiskalna konsolidacia sa na Slovensku opat dostava do centra
hospodarskopolitickej diskusie v stvislosti s potrebou stabilizacie verejnych
financii a znizovania dlhodobo rasticeho deficitu verejnej spravy. Po viacerych
konsolidaénych opatreniach prichadza na Slovensko 3. balicek konsolida¢nych
opatreni planovanych na rok 2026. Aktualna situacia sa na Slovensku vyznacuje
najmd zvySenou makroekonomickou neistotou, pretrvavajucou inflaciou
a oslabenou ktipnou silou obyvatel’stva.

Hoci sa konsolidacia zaraduje medzi makroekonomické a rozpoctové
nastroje, jej dosledky sa napokon najviac prejavia na mikroekonomickej trovni,
do fungovania samotnych domacnosti. Pripadné zmeny v dafiovom zat'azeni,
prerozdel'ovacich mechanizmoch ¢i vo fiskalnych transferoch tak mézu vyznamne
ovplyvnit’ Zivotn uroven, spotrebné spravanie a celkovi ekonomicku odolnost’
obyvatel'stva. Z hladiska socidlnej udrzatelnosti je preto nevyhnutné skumat’
nielen ich makroekonomické prinosy, ale aj to, do akej miery mézu prehibit
existujice prijmové nerovnosti alebo zvysit zranitelnost vybranych skupin
domacnosti.

Prispevok sa zameriava na hodnotenie potencidlnych dopadov
konsolida¢ného balicka pldnované¢ho na rok 2026 na ekonomické postavenie
domacnosti na Slovensku. Vzhl'adom na kumulativne pdsobenie predchadzajiicich
konsolidaénych opatreni je dolezité posiudit, ako moze novy balicek menit’
disponibilny prijem a riziko prijmovej chudoby. Osobitna pozornost' sa venuje
identifikacii tych skupin domacnosti, ktoré s najzranitel'nejSie voci prijmovym
Sokom a teda nachylnejsie na negativne dosahy sprisnenia fiskalnej politiky.

Ciel'om prispevku je posudit’ mieru rizika prijmovej chudoby slovenskych
domacnosti s detmi a zhodnotit, ako sa ich prijmova situdcia moéze zmenit’
po zavedeni konsolidacného balicka pldnovaného na rok 2026. Proces konsolidécie
zahfia rozne pristupy kombinujuce Upravy na prijmovej aj vydavkovej strane
rozpoctu, pricom ich vysledné nastavenie ovplyviiuje rozsah aj charakter jej
dopadov na domacnosti.
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Teoretické vychodiska

Fiskalna konsolidacia predstavuje proces stabilizacie verejnych financii,
ktory vlady zavadzaju najmé v obdobiach narastajuceho deficitu alebo zadlzenosti.
Jej zadkladnym cielom je obmedzit’ zadlzovanie S§tatu, zvysit doveru financnych
trhov a zabezpecit dlhodobu fiskdlnu wudrzatelnost (Ando akol., 2025).
Konsolidacné opatrenia menia StruktGru vydavkov, dafového zataZenia
a socidlnych transferov, ¢im priamo ovplyviluju hospodarsku aktivitu aj
ekonomické spravanie domacnosti (Dragos a kol., 2025).

V teorii fiskalnej politiky sa rozliSuji dva zékladné pristupy k hodnoteniu
ucinkov konsolidacie, ato kontrakény a expanzivny. Kontrakény pristup
zdoraziiuje, Ze znizovanie vladnych vydavkov alebo zvySovanie dani ma
v kratkodobom obdobi negativny vplyv na agregatny dopyt, moéze podporovat’ rast
nezamestnanosti a negativne ovplyviiovat  zivotnu Uroven obyvatel'stva
(Konstantinou, 2024; Ciminelli a kol., 2019). Tento pristup poukazuje najmi na
kratkodobé negativne dopady konsolidacie, ktoré st vyrazné v pripade zasahov do
socidlnych transferov, verejnych sluzieb ¢i spotrebnych dani (Blanchard & Leigh,
2013).

Expanzivny pristup predpokladd, Ze konsolidacia méze mat’ priaznivé ucinky
prostrednictvom  zlepSenia dbovery investorov, nizSiecho rizika krajiny
a povzbudzovania sukromnych investicii (Barry & Devereux, 2003). Podl'a tohto
pristupu sa ekonomické subjekty moézu spravat’ racionalne na zaklade ocakéavani
budtceho fiskalneho vyvoja. Ak je konsolidacia doveryhodna, transparentna
a doplnena strukturalnymi reformami, moze podporit” ekonomicky rast aj napriek
jej kratkodobym nakladom (Alesina a kol., 2019). Takéto expanzivne efekty st
vSak v praxi zriedkavé aich uspech zavisi od Specifickych podmienok krajiny,
Struktary balika a fazy hospodarskeho cyklu (IMF, 2015).

Konsolida¢né opatrenia sa z pohl'adu verejnych financii delia na opatrenia
na strane prijmov a opatrenia na strane vydavkov. Opatrenia na strane prijmov
zahffaju najmé zvySovanie danového zatazenia Ci rozSirovanie danovej bazy
(Ciminelli akol., 2019). Ekonomicka literatira upozoriiuje, Ze najma nepriame
dane (DPH a spotrebné dane) maju regresivny charakter, pretoze nizkoprijmové
domacnosti minaji vacSiu cast svojho prijmu na spotrebu, a preto ich rast
danového zatazenia zasahuje disproporéne (Heimberger, 2025). ZvySovanie
nepriamych dani tak mdze prehlbovat’ ekonomickd zranite'nost’ nizkoprijmovych
rodin, najmé ak ich tisporné schopnost’ je nizka.

Opatrenia na strane vydavkov predstavuju z dlhodobého hl'adiska ucinnejsi
sposob stabilizacie verejnych financii, avSak patria medzi socidlne najcitlivejsie
nastroje konsolidacie (Lorenzo & Lacey, 2024). Ich dosledkom je obmedzovanie
socidlnych transferov, prisnejSie podmienky davok, spomalenad valorizacia ¢i
ruSenie niektorych podpornych schém. Takéto kroky maju priamy vplyv na zivotnii
urovent domacnosti, najmé tych, ktoré st vyrazne zéavislé od socialnych dévok
(Klein & Winkler, 2019). Pre skupiny ako jednorodicovské rodiny, viacdetné
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rodiny, domacnosti s dlhodobo nezamestnanym c¢lenom ¢i seniormi s nizkym
prijmom, mdézu aj malé znizenia transferov predstavovat’ vyznamny zasah do ich
disponibilného prijmu.

Metodolégia

Metodologicky pristup prispevku je zalozeny na analyze sekundarnych
udajov, ktorej cielom je postdit’ mieru rizika prijmovej chudoby slovenskych
domacnosti s detmi a zhodnotit, ako sa ich prijmova situdcia méze zmenit' po
zavedeni konsolidaéného balicka planovaného na rok 2026. Vyskumné postupy su
koncipované ako kombinacia deskriptivnej $tatistiky, komparacie a kvalitativnej
interpretacie dopadov opatreni na Specifické typy domacnosti.

Udaje ako ukazovatel rizika prijmovej chudoby podla typu domacnosti
a ukazovatel’ celkového disponibilného prijmu podl'a typu domacnosti vychadzaji
z vyberového zistovania EU-SILC, pricom pre ucely prispevku sa pouzivaju
agregované hodnoty publikované SU SR v roku 2025. Tieto tdaje umoziuju
opisat aktualnu mieru prijmovej zranitelnosti rodin s nezaopatrenymi det'mi
a identifikovat’ skupiny domacnosti, ktoré sa uz pred zavedenim konsolida¢nych
opatreni nachadzaji v rizikovom pasme. Kvantifikované dopady konsolidaéného
balicka vychadzaju z odhadov Rady pre rozpoétovii zodpovednost SR (RRZ),
ktora modeluje vplyv opatreni na disponibilny dbéchodok réznych typov
domacnosti. Odhady RRZ predstavuju modelové vypocty dopadu danovych
a odvodovych zmien, ako aj vybranych Uiprav socidlnych transferov, pricom st
zalozené na priemernej Struktire domacnosti podl'a idajov EU-SILC.

Analyticka Cast’ prispevku pozostava z troch nadvézujucich krokov. Najskor
sa opisuje aktualna miera rizika prijmovej chudoby domacnosti s detmi aich
disponibilny prijem, aby bolo mozné identifikovat najzranitelnejSie typy
domacnosti. Nasledne sa vyuzivaju odhady Rady pre rozpo¢tovi zodpovednost,
ktoré¢ kvantifikuju dopady konsolidaéného balicka na prijem réznych skupin
domacnosti. Napokon sa tieto dve roviny prepéjaju s cielom kvalitativne posudit’,
do akej miery moze bali¢ek prehibit uz existujuce riziko chudoby rodin s detmi.

Sucastou metodologického ramca je aj uvedenie limit analyzy, ktoré su
dolezité pre spravnu interpretaciu vysledkov. Prispevok pracuje vylucne
so sekundarnymi,  agregovanymi  udajmi, c¢o neumoznuje modelovat
mikrourovitové spravanie jednotlivych domacnosti, regiondlne rozdiely ani
Specifické situacie v podskupinach populdcie. Odhady RRZ pracuju s priemerom,
¢o znamena, ze skutocny dopad na niektoré domacnosti moze byt vyssi alebo nizsi
od ich Struktary prijmov, socidlneho statusu ¢i realnej miery zavislosti od
socialnych transferov.

Napriek tymto obmedzeniam zvolena metodologia umoziuje vytvorit
konzistentny a analyticky robustny obraz o sti€asnej prijmovej situdcii rodin
sdetmi na Slovensku aponuka kvalifikovani prognézu moznych dopadov
fiskalnej konsolidacie na ich ekonomick stabilitu v roku 2026.
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Vysledky a diskusia

Podl'a udajov Statistického uradu SR je riziko prijmovej chudoby domacnosti
sdetmi dlhodobo vysoké, pricom medzi jednotlivym typmi domacnosti
pretrvavaju vyrazné rozdiely (tab. ¢. 1). NajohrozenejSou skupinou boli
v sledovanom obdobi netiplné rodiny, v ktorych riziko prijmovej chudoby v obdobi
rokov 2015 az 2024 ani raz nekleslo pod hodnotu 29 %. V rokoch 2022 a 2023
dosahovalo dokonca hodnoty nad 40 %, ¢o poukazuje na dlhodobo pretrvavajice
Strukturalne znevyhodnenia tychto typov domadacnosti. Vysoké riziko prijmove;j
chudoby bolo mozné pozorovat aj u viacdetnych domdacnosti, najmid u rodin
s troma a viac det'mi, kde sa miera rizika prijmovej chudoby pohybovala na urovni
priblizne 30 %.

Tab. €. 1 Miera rizika prijmovej chudoby domacnosti na Slovensku v %

Typ domdcnosti 2015] 2016] 2017] 2018] 2019] 2020] 2021] 2022] 2023 2024
Doméacnosti s defmi 157 172] 162] 161 152] 144 146] 184] 183 17.9
Netplné rodiny (najmenej | diefa) | 29,0] 33.6] 373 36,7 32,1 339] 33,6]00450 410 208
2 dospeli 1 zavislé diefa 92| 105 9.8 114] 103] 110] 11.4] 148 132 134
2 dospeli 2 zavislé deti 147 148 147 145 102] 103] 106 102] 157/ 13.0
2 dospeli 3+ zavislych deti 329 348 354 367 37.8] 37.1] 363 40,1 344 298

Zdroj: viastné spracovanie na zdklade tidajov zo SU SR, 2025

Pri pohl'ade na celkovy disponibilny prijem jednotlivych typov domacnosti
s detmi (tab. ¢. 2) sa ukazalo, ze medzi rokmi 2015 az 2024 doslo k miernemu
rastu disponibilnych prijmov, avSak tempo tohto rastu nebolo rovnomerné.
Netplné rodiny s najmenej 1 dietatom mali aj v roku 2024 najnizsi disponibilny
prijem a zaroven patrili k domacnostiam s pomerne pomal$im tempom rastu
prijmu. Naopak, viacdetné domacnosti zaznamenali nadpriemerné zvysenie
prijmov, no aj napriek tomu zostali vystavené zvySenému riziku prijmovej
chudoby, ¢o naznacuje, Ze rast prijmu nemusi postacovat’ na pokrytie vyssich
nakladov spojenych s vychovou viacerych deti.

Tab. ¢. 2 Celkovy disponibilny prijem podl’a typu domacnosti na Slovensku

v€

Typ domacnosti 2015 2016/ 2017 2018 2019 2020| 2021| 2022| 2023 2024
Netplné rodiny (najmenej 1 dieta)| 7458  700/4n 745\ 848\ 823|4n 888\ 8214 823|4n 843|4 1033
2 dospeli 1 zavislé dieta 12241 1166]Ah 1195]A4h 1206]4n 1368]Ah 1374/4N 1388|dh 1439\ W 1393 |4 1598
2 dospeli 2 zavislé deti 1207)4n 1233[4 1318[AN 1351/ 1465]4n 1553/W 1509]4n 1654 W 1589|4 1926
2 dospeli 3+ zavisljch deti T113]4n 1163]4N 1270]\ 1268]4 13064 1307]4N 1314|dh 1470]48 1610]4 1980

Zdroj: viastné spracovanie na zdklade tidajov zo SU SR, 2025

Dna 21.10.2025 Narodna rada SR schvalila Zakon o §tatnom rozpocte na rok
2026 (NRSR, 2025). Deficit verejnych financii by mal v budiicom roku dosiahnut’
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4,1 % hrubého domaceho produktu, teda necelych 6 mld. €. Hotovostné prijmy
statneho rozpoc¢tu su buduci rok planované na urovni 27,8 mld. € a celkové
vydavky vsume 33,5 mld. €. Navrh rozpoctu Slovenska na rok 2026 zahfia
rozsiahlu sadu opatreni, ktoré kombinuji uspory na vydavkoch Statu so
zvySovanim prijmov prostrednictvom danovych tiprav. Rozpocet je zostaveny tak,
aby zastavil trend vyrazného medziroéného prehlbovania deficitu a priblizil
Slovensko k dlhodobo udrzatel'nej fiskalnej trajektorii. V rozpocte je zapracovana
konsolidacia v celkovom objeme 2,7 mld. €. Vplyv prijatej legislativy na strane
prijmov ocakava MFSR na urovni 1,4 mld. € a zvy$nych 1,3 mld. € by sa malo
usetrit’ na strane vydavkov. Konsolida¢ny balicek na rok 2026 na Slovensku
predstavuje subor 22 opatreni, ktorych cielom je znizit' deficit verejnych financii
(tab. ¢. 3).

Tab. €. 3 Subor konsolida¢nych opatreni na rok 2026 na Slovensku

Vel'ké Setrenie na vydavkoch §tatu -1,14 mld. €
Predizenie obdobia, v ktorom zamestnavatel’ vyplaca ndhradu -25 mil. €
mzdy pocas PN z 10 na 14 dni

Postupné zniZovanie davky v nezamestnanosti od 4. do 6. -24 mil. €
mesiaca 0 -10 %

Kompenzacia pocas materstva -48 mil. €
Zachovanie 13. dochodku v roku 2026 —2028 na trovni roka -34 mil. €
2025

Zvysenie progresivity DPFO 206 mil. €
Nové pasmo danovej licencie pre najvicsie firmy (DPPO) 10 mil. €
Zvysenie sadzby osobitného odvodu pre oblast’ kolektivneho Smil. €
investovania

Uprava DPH na vybrané potraviny so zvySenym obsahom 91 mil. €
cukruasoliz 19 % na 23 %

Zvysenie zdanenia hazardu 54 mil. €
Zavedenie uhrady z primarnych materidlov 24 mil. €
Darnovéa amnestia — generalny danovy pardon 81 mil. €
Zavedenie QE platieb 14 mil. €
Zodvodnenie prijmu pocas sucasného vylicenia povinnosti 24 mil. €
platit’ poistné (PN, materské, oSetrovné)

Lepsie zacielenie kontrolnej ¢innosti po¢as poberania PN 13 mil. €
Obmedzenie odpoctu DPH na auta na 50 %, ak sa vyuzivaju aj 86 mil. €
na sukromné ucely

Skrétenie odvodovych prazdnin u SZCO na 6 mesiacov 119 mil. €
Zakonna reforma proti vyuzivaniu vynutenych zivnosti 40 mil. €
Uprava dni pracovného pokoja na podporu ekonomiky 230 mil. €
SZCO — zvysenie minimalnych socialnych odvodov o 20 % 102 mil. €
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ZvySenie zdravotného odvodu zamestnanca ol % (aj 358 mil. €
samoplatca a SZCO)
Zvysenie sadzby dane z poistenia z 8 % na 10 % — nezivotné 36 mil. €
poistenie

Zdroj: Ministerstvo financii Slovenskej republiky, 2025

Tieto opatrenia predstavuji analyticky zaklad pre hodnotenie ich dopadov
na prijmova situdciu  domacnosti s detmi. Podla Rady pre rozpoctovu
zodpovednost’ bude konsolidacny balicek 2026 viest’ k poklesu disponibilného
prijmu vo vSetkych sledovanych typoch domacnosti s detmi (2025b). Odhady
ukazuju (tab. €. 4), Ze z hl'adiska absolutnej zmeny budu najviac zasiahnuté prave
domacnosti s2 dospelymi a2 detmi (-858€) as 2 dospelymi al dietatom
(-742 €). Negativny dopad vSak pocitia aj jednorodi¢ovské domacnosti, hoci v ich
pripade je pokles celkového disponibilného prijmu v eurach nizsi.

Tab. ¢. 4 Odhadované rocné dopady konsolidacného balicka 2026 na
domacnosti s det’mi na Slovensku

Typ domacnosti v eurach v percentach
Jednotlivec + 1 diet’a -264 € -1,9 %
Jednotlivec + 2 deti -251 € -1,7 %
Jednotlivec + 3 deti a viac -158 € -1,2 %
2 dospeli + 1 diet’a =742 € 24 %
2 dospeli + 2 deti -858 € -2,5%
2 dospeli + 3 deti a viac =721 € 2,3 %

Zdroj: Rada pre rozpoctovii zodpovednost' SR, 2025a

Syntéza zisteni o dlhodobo vysokej miere rizika prijmovej chudoby
domacnosti s detmi a odhadovanych poklesoch ich disponibilného prijmu ukazuje,
7ze domécnosti s detmi vstupuju do roku 2026 v situacii vyraznej socidlnej
zranitel'nosti. Kombindcia zvyseného rizika prijmovej chudoby a ocakavaného
negativneho vplyvu konsolidaéného balicka naznacuje, ze dopady prijatych
opatreni mézu byt vyrazne regresivne. NajvéacSie relativne straty zasiahnu
domacnosti s nizkymi prijmami, ktoré maju len obmedzenu schopnost’ absorbovat
prijmové Soky.

Negativne u¢inky mézu navyse potencialne zhorsit” dlhodobé prilezitosti deti,
najmi ak dojde k zvySeniu materidlnej deprivacie, ktora sa moéze prejavit
v obmedzeni vyzivy, byvania alebo vzdelavacich moznosti. Zvlast vyznamné je, ze
aj relativne malé absolutne poklesy prijmov moézu viest’ k dalSiemu narastu rizika
prijmovej chudoby domacnosti, ktoré sa uz dnes pohybuju blizko hranice rizika.
Zdoraziuje to potrebu dokladného zvysenia kompenzacnych ¢i tlmiacich opatreni
s cielom minimalizovat’ negativne socialne dopady fiskalnej konsolidacie.
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Zaver

Konsolida¢ny bali¢ek na rok 2026 predstavuje rozsiahlu kombinaciu
danovych, odvodovych a vydavkovych opatreni, ktorych cielom je znizit' deficit
verejnych financii a stabilizovat' dlhodobu fiskalnu trajektoriu. Odhady Rady
pre rozpoctova zodpovednost’ vSak ukazuji, Ze uvedené opatrenia povedu
k poklesu disponibilného prijmu vo vSetkych skumanych typoch domacnosti
s detmi. Najvyssie absolutne straty sa oCakavaju u domacnosti s vys§im poctom
nezaopatrenych deti. Relativne najvacsi dopad mozu pocitit’ domacnosti s nizkym
prijmom, pre ktoré je aj mierny pokles prijmov ekonomicky vyznamny.

Zosuladenie tychto zisteni naznacuje, ze fiskalna konsolidacia mdze v roku
2026 prehibit’ prijmovi nerovnost medzi rodinami s detmi a zvysit vyskyt
prijmovej chudoby v skupindch, ktoré sa uz dnes nachadzaju v rizikovom pasme.
Zaverom mozno konStatovat, Ze hoci konsoliddcia ma prispiet’ k stabilizacii
verejnych financii, jej vplyv na domécnosti s detmi moze byt vyrazne negativny.
Utinné socialne kompenzacie aadresnd podpora doméacnosti s detmi mozu
prispiet’ k tomu, aby fiskalna konsolidacia nespdsobila dodatocné zhorSenie
zivotnej Urovne najzranitel'nej$ich skupin obyvatel'stva.

Prispevok je ciastkovym vystupom projektu ¢. A-25-107/3020-06 ,,Integrovanda
podpora socialnej inkluzie: Cesta k znizeniu chudoby na Slovensku . Projekt ziskal
financnu podporu z grantovej schémy Planu obnovy a odolnosti SR z projektu
Early Stage Granty EUBA ¢. 09103-03-V05-00003.
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Summary

Fiscal consolidation is one of the main tools for stabilizing public finances,
but its implementation can have significant socio-economic consequences
for households, especially for low-income groups. The aim of this paper is to
assess the risk of income poverty among Slovak households with children and to
evaluate how their income situation may change after the introduction of the
consolidation package planned for 2026. The analysis is based on data from the
Council for Budget Responsibility and the Statistical Office of the Slovak
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Republic. The paper assesses the consolidation measures in terms of their potential
impact on household disposable income and compares them with the current
poverty risk rate in Slovakia. The results show that low-income households may be
more significantly affected by consolidation, which may increase their economic
vulnerability and potentially deepen the risk of income poverty.
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Hodnotenie finan¢ného zdravia podniku pomocou tradi¢nych
ukazovatelov a ukazovatel’a EVA

Martin BACHURA

Uvod

V sucasnom podnikatel'skom prostredi je hodnotenie finan¢nej vykonnosti
a kvality hospodarenia podniku nevyhnutné nie len pre interné riadenie, ale aj pre
investorov a externé subjekty. Financna analyza umoziuje identifikovat’ silné
aslabé stranky firmy, sledovat’ likviditu, ziskovost, efektivitu ¢i zadlzenost
a poskytuje zadklad pre rozhodnutia o buducich investiciach ¢i strategickom
smerovani. (Delen, Kuzey, Uyar, 2013)

Avsak samotné pomerové ukazovatele nemusia vzdy vystihnat skutocnu
tvorbu hodnoty pre vlastnikov — to je dovod, preCo v modernej praxi rastie
vyznam metéd zalozenych na ekonomickom zisku a kapitalovych nakladoch.
Jednym z takychto pristupov je tzv. Economic Value Added (EVA), ktory meria, ¢i
podnik generuje vynos nad naklady kapitalu a teda vytvara hodnotu pre vlastnikov.
(Tudose, Rusu, Avasilcai, 2021)

Okrem toho sa ako vhodné hodnotiace nastroje ukazuji kombinované
modely finanénej analyzy a predikcie, ktoré umoziuju odhadnit’ financnt tieseil
alebo insolventnost’ podniku. Tieto modely ¢asto kombinuju viaceré ukazovatele
(rentabilitu, zadlzenost, likviditu, aktivitu) do jediného syntetického skore ¢i
indexu, ¢im poskytuji komplexnejsi pohl'ad na finan¢né zdravie firmy. (Valaskova
a kol., 2018)

Predmetom clanku je analyza podniku z oblasti environmentalnych sluzieb
a odpadového hospodarstva z hl'adiska financnej vykonnosti, stability a schopnosti
dlhodobej tvorby hodnoty. Vyuzité budu tradi¢né pomerové ukazovatele, ako aj
moderné metody vychadzajuce z konceptu ekonomickej pridanej hodnoty
a predikéné modely bankrotu. Kombinovany pristup umozni ziskat uceleny obraz
o hospodareni podniku, nie len akii ma likviditu ¢i ziskovost, ale zhodnoti, ¢i
skutocne generuje hodnotu pre vlastnikov a ¢i je jeho financny stav stabilny do
buducnosti.

Charakteristika skimaného podniku

Predmetom nasho vyskumu je vybrany podnik, ktory je vyznamnym
subjektom v oblasti odpadového hospodarstva a environmentalnych sluzieb, znamy
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inovativnym pristupom k nakladaniu s odpadom, ekologickou zodpovednostou
a podporou udrzatelného rozvoja. Bol zalozeny s cielom profesionalizovat
a modernizovat odpadové hospodarstvo, pricom vznik spolo¢nosti suvisel
s potrebou efektivnejSicho riadenia odpadového hospodarstva a zlu¢enim viacerych
mestskych sluzieb. Od svojho zaloZenia sa podnik zameriava na poskytovanie
komplexnych rieSeni pre komunalny aj priemyselny sektor, implementuje moderné
technologie a Standardy v oblasti spracovania odpadu a spustil zariadenie na
energetické vyuzitie odpadu, ktoré umoznilo vyrazne znizit mnoZzstvo odpadu
konciaceho na skladkach.

V nasledujucich rokoch rozsiril svoje poOsobenie a zaviedol inovativne
rieSenia v oblasti recyklacie a logistiky, pricom nadviazal aktivnu spolupracu
s mestami a obcami pre efektivnejsie triedenie a zber odpadu. Od uréitého obdobia
podnik kladie v&c¢Si doraz na environmentalne projekty, podporu obehového
hospodarstva a vzdelavanie verejnosti o vyzname triedenia a recyklécie, a neskor
implementoval digitalizované rieSenia na monitorovanie a riadenie procesov,
vratane digitalnych vah zabudovanych priamo v zberovych autich, ¢im sa
zefektivnil proces zberu odpadu.

Tradi¢né ukazovatele financného zdravia

Prvym krokom bude vypocet tradicnych ukazovatele finan¢ného zdravia
podniku, ktoré neskdr porovname s predikénymi modelmi a s modernym
ukazovatel'om vykonnosti EVA. Sledovanym obdobim bude obdobie rokov 2019 —
2024.

Tab. ¢. 1 Ukazovatele likvidity

2019 2020 2021 2022 2023 2024
Pohotova likvidita 0,001 | 0,218 | 0,194 | 0,155 | 0,098 | 0,169
Bezna likvidita 1,111 1,200 | 1,113 | 1,117 | 1,273 | 1,154
Celkova likvidita 1,169 | 1,279 | 1,157 | 1,225 | 1,365 | 1,219

Zdroj: vlastné spracovanie

Ukazovatele likvidity pocitame v troch Urovniach ato pohotovu, beznu
a celkovu likviditu sledovaného podniku. Likvidita hovori o schopnosti podniku
splacat’ svoje kratkodobé zéaviazky réznymi formami majetku. Ako vidime
v Tab. ¢. 1 pohotova likvidita podniku je dlhodobo na vel'mi nizkej urovni.
Odportiéané hodnoty by sa mali nachadzat' v rozmedzi od 0,2 do 0,6. Podnik
dosiahol tieto optimalne hodnoty len v roku 2020, kedy sa pohotova likvidita
dostala na hodnotu 0,218, ¢o je dolna hranica odporucanej hodnoty. V sledovanom
obdobi vidime narast pohotovej likvidity, ktory bol zapri¢ineny rastom financny
uctov, konkrétne peniazi na bankovych uctoch. Vyraznejsi pokles pohotovej
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likvidity ku koncu sledovaného obdobia bol zapri¢ineny poklesom finanénych
uctov asucasnym rastom kratkodobych pohladavok. V poslednom roku
sledovaného obdobia likvidita znovu stupla vzhladom na opédtovny narast
finanénych prostriedkov na bankovych wétoch, no aj napriek tomu nespiia
optimalne hodnoty.

Odportcané hodnoty pre beznu likviditu st vrozmedzi od 1 do 1,5.
V Tab. €. 1 vidime, Ze hodnoty beznej likvidity su v odporacanych hodnotach
pocas celého sledovaného obdobia, ¢o je sposobené najmi tym, ze sledovany
podnik ma vel'a kratkodobych pohladavok, ktoré narastali pocas celého obdobia
tak ako aj kratkodobé zavizky.

Celkova likvidita podniku, ktora mé optimalne hodnoty od 1,5 do 2,5 je
pocas celého obdobia pod odporu¢anymi hodnotami. Tato likvidita je nizka najma
z dovodu, Ze podnik nedisponuje vyznamnym mnozstvom zasob, z dovodu, ze ich
nepotrebuje na vykon svojej podnikatel'skej ¢innosti.

Tab. €. 2 Ukazovatele aktivity

2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024

Doba obratu zasob 425 7,12 5,52 10,70 | 8,67 7,25

Doba inkasa pohl'adédvok 81,99 | 88,28 | 115,13 | 95,81 | 110,70 | 110,20

Obrat neobezného majetku 0,67 0,69 0,83 0,81 0,98 0,86

Obrat aktiv 0,54 0,52 0,59 0,61 0,70 0,63

Zdroj: vlastné spracovanie

Ukazovatele aktivity vypovedaju o tom, ako dokéaze ucinne podnik vyuzit
svoj majetok. Podnik vykazuje velmi nizku dobu obratu zasob, ¢o je vsak
dosledkom toho, ze na zabezpecenie plynulého chodu svojej hospodarskej cinnosti
nepotrebuje udrziavat’ vel'ké mnozstvo zasob. Napriek tomu sa doba obratu zasob
pocas sledovaného obdobia postupne zvySovala v dosledku navySenia zasob na
sklade. Pomocou doby inkasa pohl'adavok je mozné urcit’, ako dlho trva podniku
premena pohl'adédvok na peniazné prostriedky. V pripade analyzovaného podniku st
tieto hodnoty pomerne vysoké a pocas sledovaného obdobia narastali. Tento narast
bol spdsobeny zvysenim kratkodobych pohladavok podniku, ¢o hodnotime ako
negativny jav finan¢ného zdravia podniku.

Obrat neobezného majetku umoznuje posudit efektivnost’ jeho vyuzivania.
Ako vyplyva z Tab. €. 2, tento ukazovatel’ sa pocas sledovaného obdobia zvysil.
ZvySenie bolo ovplyvnené nérastom vynosov, ¢o naznaCuje efektivnejsSie
vyuzivanie neobezného majetku. Obrat aktiv vyjadruje efektivnost’ vyuZivania
celkového majetku podniku. Podnik vykazuje nizky obrat aktiv pocas celého
sledovaného obdobia, avSak je mozné pozorovat mierny narast. Tento trend bol
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sposobeny zvySenim vynosov, ¢o indikuje efektivnejSie vynakladanie majetku
podniku.

Ukazovatele zadlzenosti hovoria o percentudlnom pomere vlastnych
a cudzich zdrojov v podniku. Tab. ¢. 3 vypoveda o tom, ze celkova zadlzenost’
podniku je dlhodobo na vyS$sej urovni, v roku 2023 a 2024 dokonca presiahla
hodnotu 50 % a blizi sa takmer k 60 %, ¢o predstavuje varovny signal pre podnik.
Tato skutoCnost’ bola spdsobend zvySovanim zavdzkov, hlavne dlhodobych
bankovych tverov, ktoré spolo¢nost’ v poslednom roku navysila o viac nez 100 %.
Odzrkadl'uje to zaroven aj druhy ukazovatel' zadlZzenost’ vo¢i bankam, kde vidime
mierny pokles do polovice sledovaného obdobia, no na konci obdobia si mézeme
v8§imnUt’ vyraznejsi narast, ktory bol spdsobeny rastom bankovych Gverov.

Tab. €. 3 Ukazovatele zadlzenosti v %

2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
55311;?1:3 zadlzenost 46,19 | 44,48 | 48,95 | 48,48 | 57,67 | 58,65
Zadlzenost vodi bankam | 25,23 | 21,82 | 18,34 | 20,98 | 30,08 | 30,48
Zadlzenost VI 114,95 | 103,19 | 118,60 | 112,73 | 167,82 | 166,02
Finan¢na samostatnost’ 40,19 | 43,10 | 41,28 | 43,01 | 34,36 | 35,33

Zdroj: viastné spracovanie

Ako vidime v Tab. ¢. 3 zadlzenost' vlastného imania je velmi vysoka
v skimanom podniku, takéto hodnoty moézu naznacovat buduce financné
problémy. Zadlzenost vlastného imania rastla najmd z dévodu rastu zavizkov
spolo¢nosti, pricom vlastné imanie spolo¢nosti sa pocas sledovaného obdobia
navysilo len minimalne. ZvySenie zavdzkov spdsobilo zvySenie dlhodobych
bankovych tverov. Finan¢na samostatnost’ podniku je pocas sledovaného obdobia
na beznej urovni, s vynimkou rokov 2023 a 2024, kedy klesla na hodnotu 34,36 %
a 35,33 %, ¢o je velmi blizko hranice 30 %, ktora je pomyselnou odportic¢anou
dolnou hranicou finan¢nej samostatnosti. Tento pokles bol spdsobeny narastom
majetku spolo¢nosti a su¢asnym poklesom vlastného imania ku koncu sledovaného
obdobia.
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Tab. ¢. 4 Ukazovatele rentability v %

2019 2020 2021 2022 2023 2024
ROI 5,80 2,06 1,66 1,34 6,02 6,44
ROA 5,31 1,66 1,36 0,98 4,99 5,00
ROE 13,21 3,86 3,30 2,28 14,52 14,17
ROS 9,90 3,17 2,31 1,62 7,13 8,00

Zdroj: vlastné spracovanie

Podl'a Tab. ¢. 4 mdézeme zhodnotit’, ze ukazovatel ROI medziro¢ne klesal
s vynimkou poslednych dvoch rokov sledovaného obdobia. Klesal z dévodu
postupne znizujuceho sa vysledku hospodarenia po zdaneni spolo¢nosti. Na konci
obdobia vSak spolo¢nost’ zaznamenala vyrazny narast vysledku hospodarenia po
zdaneni, ¢o pomohlo k rastu tohto ukazovatel’ na 6,02 % a 6,44 %. Obdobny trend
zaznamenali vSetky ukazovatele, ktorych vyvoj je totozny s vyvojom zisku
spolo¢nosti. Pokles ukazovatel'a ROA vsak spdsobil aj narast celkového majetku
pocas sledovaného obdobia. Vyraznejsi narast ROE na konci obdobia nesposobil
len narast zisku, ale taktiez pokles vlastného imania.

Tab. ¢. 5 Zlaté bilan¢né pravidlo v tis. € z dlhodobého hl’adiska

2019 2020 2021 2022 2023 2024
NM 51 880 48 322 50 157 52 848 58 644 68 282
DZ 30 052 31010 32 872 36229 33336 40 242
NM - DZ 21 828 17 312 17 284 16 619 25307 28 039
Podkapitalizovany

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako vidime v Tab. ¢. 5 podnik je dlhodobo podkapitalizovany, ¢o znamena,
Ze svoj neobezny majetok nie je schopny kryt’ len dlhodobymi zdrojmi. Tento stav
nie je dobry pre finan¢nu stabilitu podniku. Mézeme vidiet, Ze rozdiel neobezného
majetku a dlhodobych zdrojov sa v sledovanom obdobi sice znizoval, no na konci

obdobia opit’ rastol na maximum 28 039 tis. €.
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Tab. ¢. 6 Zlaté bilan¢né pravidlo v tis. € z kratkodobého hl’adiska

2019 2020 2021 2022 2023 2024
KM 12 621 15054 | 20253 17 802 23 291 25 096
KZ 7116 8318 14 529 11874 15 031 18 191
KM-KZ 5504 6736 5723 5928 8260 6 904

Cisty pracovny kapital

Zdroj: vlastné spracovanie

V Tab. €. 6 mdézeme vidiet,, Ze podnik pocas sledovaného obdobia tvoril Cisty
pracovny kapital, ¢o je ziaduci stav pre podnik. Znamena to, Zze kratkodoby
majetok je spolo¢nost schopnd financovat' kratkodobymi zdrojmi. Maximum
podnik dosiahol pred koncom sledovaného obdobia, kde sa hodnota Ccistého
pracovného kapitalu dostala na troven 8 260 tis. €.

Predikéné modely financnej bonity a rizika bankrotu

Pre zhodnotenie budiceho vyvoja skimaného podniku vykoname analyzu
pomocou Springate modelu, Altmanovho modelu a Index IN 99 modelu. Nasledne
zhodnotime mozny budtci vyvoj podniku.

Springate model, znamy aj ako Springate S-Score, kombinuje niekolko
finanénych ukazovatelov a d’al$ie premenné s cielom hodnotit’ finanéné riziko
podniku. Model vyuziva Styri kI'ai¢ové finan¢né pomery, ktoré st povazované za
efektivne pri predikcii pravdepodobnosti bankrotu a vyjadruje ich v nasledujucom
VZorci:

S-Score = 103 -x, +3.07 2, + 066 -x,+04-x,

Kde:

* xi= Cisty pracovny kapital / celkové aktiva
* x,=EBIT / celkové aktiva

e x3= EBT / kratkodobé zavizky

* x4= trzby / celkové aktiva

Za hranicu rizika sa povazuje hodnota 0,862: S-Score pod touto hodnotou

naznacuje moznost financnych tazkosti, zatial ¢o vysSie hodnoty signalizuju
stabilnu finan¢nu situaciu. (Rajasekar, Ashraf, Deo, 2014)
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Tab. €. 7 Vypocet Springate modelu

2019 | 2020 2021 | 2022 | 2023 | 2024
X 0,085 | 0,106 | 0,081 | 0,084 | 0,101 |0,074
X2 0,064 | 0,027 | 0,022 | 0,022 | 0,073 |0,085
X3 0,583 | 0208 | 0,109 | 0,131 | 0,398 |0438
X4 0,536 | 0525 | 0,590 | 0,606 | 0,699 |0,626
S > 0,862 0,884 | 0540 | 0,460 | 0,483 | 0869 |0,877

Zdroj: vlastné spracovanie

Z Tab. ¢. 7 vyplyva, ze v rokoch 2020, 2021 a 2022 podnik dosahoval nizsie
skore ako hranica Springate modelu, ¢o naznacovalo, Ze v podniku sa moze
ocakavat’ zhorSend finan¢na situacia. Na konci sledovaného obdobia v§ak mozeme
vidiet' zmenu situacie a podnik dosiahol pozitivny vysledok, o znamena, ze
finanéna situacia v podniku sa na konci sledovaného obdobia zlepsila, ale
optimalne hodnoty prevysuje len mierne.

Altmanov model vyuziva udaje z financnych vykazov, priCom jeho pévodna
verzia porovnavala solventné a nesolventné spolo¢nosti a urcovala kritické
hodnoty ukazovatel'ov. Po ¢iastoénom vyhodnoteni tychto ukazovatel'ov sa stanovi
Altmanov Z-score, ktorému zodpovedaju nasledujuce hranice (Kabat, 2011):

o Z.>2,99 — predpoklada sa dobry finan¢ny stav spolo¢nosti,

o 1,81 < Z < 2,99 — siva zbéna s nejednoznaénymi vysledkami, pri¢om

bankrot je stale mozny,

» 7 <1,81 — kriticka finan¢na situacia, bankrot vel'mi pravdepodobny.

Model bankrotu Z-score bol vyvinuty Edwardom I. Altmanom v roku 1968.
Algoritmus zohladnuje ukazovatele zadlzenosti, likvidity, solventnosti, ziskovosti
a aktivity. Z-score vznika linearnou kombinaciou piatich ukazovatelov vazenych
prislusnymi koeficientmi. (Mavengere, Gumede, 2024)

Vypocet Altmanovho Z-score pre povodny model:

Z = J..z 'J.'J_-I-'J..‘l-'x: +3.3 '.rg +U.6'x_1_+1 '.rs

Kde:

* xi1 = pracovny kapital / celkové aktiva

* X2 =nerozdeleny zisk / celkové aktiva

* x3=EBIT (zisk pred tirokmi a zdanenim) / celkové aktiva

* x4 = trhova hodnota vlastného kapitalu / uctovna hodnota celkovych
zavazkov

* Xs=trzby / celkové aktiva
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Tab. ¢. 8 Vypocet Altmanovho modelu

2019 2020 2021 2022 2023 | 2024
X1 0,085 0,106 0,081 0,084 0,101 0,074
X2 0,058 0,022 0,019 0,018 0,060 |0,068
X3 0,064 0,027 0,022 0,022 0,073 0,085
X4 0,870 0,969 0,843 0,887 0,596 0,602
Xs 0,536 0,525 0,590 0,606 0,699 0,626
Z 1,453 1,355 1,293 1,337 1,502 | 1,452
Vysledok Bankrot vel’mi pravdepodobny

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako vidime v Tab. ¢. 8 podl'a Altmanovho Z-skére je bankrot podniku vel'mi
pravdepodobny a finan¢né situacia je kriticka, ked’ze Z-skore sa vo vsetkych
rokoch nachadzalo pod uroviiou 1,81. Najlepsie skore podnik dosiahol v roku 2023
v hodnote 1,502.
Index IN moze byt vhodnym ukazovatel'om tvorby hodnoty, najmi ak nie je
mozné pracovat s trhovymi cenami akcii spolo¢nosti z dovodu ich nizkej
informativnej schopnosti alebo ak nie je mozné urcit’ naklady vlastného imania.

Vypocet Index IN 99:

IN99=-0,017*A+4,573*C+0,481 *D+0,015*E

Kde:
A = celkové aktiva / zavizky

Interpretacia hodnot IN99:

C = EBIT / celkové aktiva
D = trzby / celkové aktiva

E = obezné aktiva / kratkodobé zavizky

IN99 > 2,07 — spoloc¢nost’ vytvara nova hodnotu pre vlastnika

1,42 < IN99 < 2,07 — skor vytvara hodnotu pre vlastnika

1,089 < IN99 < 1,42 — nemozno urcit, ¢i spolo¢nost’ vytvara hodnotu pre

vlastnika

0,684 < IN99 < 1,089 — skor nevytvara hodnotu pre vlastnika
IN99 < 0,684 — spolocnost’ nevytvara hodnotu pre vlastnika
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Tab. ¢. 9 Vypocet modelu Index IN 99

2019 2020 2021 2022 2023 | 2024
A 2,165 2,248 2,043 2,063 1,734 | 1,705
C 0,064 0,027 0,022 0,022 0,073 0,085
D 0,536 0,525 0,590 0,606 0,699 10,626
E 1,774 1,810 1,394 1,499 1,550 |1,380
IN 99 0,541 0,366 0,372 0,380 0,663 | 0,682
Vysledok Podnik ma zapornu hodnotu ekonomického zisku

Zdroj: vlastné spracovanie

V Tab. ¢. 9 mozeme vidiet', Ze podnik nedosahuje dobré vysledky, dokonca
znizuje svoju hodnotu. Najblizsie k hranici 0,684 sa podnik dostal v roku 2024,
kedy dosiahol hodnotu 0,682. Tento model potvrdzuje hor$iu ekonomicku situaciu
podniku, no zaroven potvrdzuje zlepSenie ekonomickej situacie ku koncu
sledovaného obdobia.

Vsetky modely potvrdili horSiu ekonomickt situaciu v podniku pocas
sledovaného obdobia, no zaroven poukézali na mierne zlepSenie ekonomickej
situacie na konci sledovaného obdobia.

Moderny ukazovatel’ vykonnosti EVA

V tejto Casti ¢lanku vypocitame ukazovatel EVA a zhodnotime finanénu
vykonnost’ podniku. Vzhl'adom na zlozitost’ vypoctu tohto ukazovatel'a rozdelime
vypocet na jednotlivé medzi vypoCty. Najprv vypocitame prevadzkovy zisk po
zdaneni, ktory ziskame upravou vysledku hospodarenia pred zdanenim tak, aby
zahfnal iba néklady a vynosy suvisiace s prevadzkovou cinnostou podniku.
Prepocet uvadzame v Tab. ¢. 10.

Tab. €. 10 Vypocet ¢istého prevadzkového zisku po zdaneni (NOPAT) v tis. €

2019 2020 2021 2022 2023 2024

VH z beznej ¢innosti | 3 754 1421 1321 1 248 4936 6317

+ néakladové uroky 395 310 256 309 1 042 1653
=EBIT 4149 1731 1578 1558 5979 7970
- dan 871 363 331 327 1255 1673
NOPAT 3278 1367 1246 1231 4723 6296

Zdroj: vlastné spracovanie
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Cisty prevadzkovy zisk po zdaneni mal rdznorody vyvoj pocas celého
sledovaného obdobia. Na zaciatku sledovaného obdobia kontinualne klesal az do
roku 2023, kde zacal prudsie rast’ az do konca sledovaného obdobia, kedy dosiahol
svoje maximum v hodnote 6 296 tis. €.

Dalsim krokom je vypocet nakladov vlastného kapitalu podniku s vyuzitim
modelu CAPM. Bezrizikova trokovd miera vyjadruje oCakavany vynos, ktory
investicia prinesie investorom. Presny postup jej vypocCtu neexistuje, preto sa
odporuca vychadzat z vynosov 10-ro¢nych Statnych dlhopisov. Ro¢na miera sa
urcuje ako aritmeticky priemer jednotlivych mesa¢nych hodnét. Priemerna hodnota
koeficientu B sa stanovuje pri nulovom zadlzeni eurdpskych podnikov pdsobiacich
v sektore komunalnych sluZieb a spracovania odpadu lokalizovanych v strednej
Europe.

V Tab. ¢ 11 sme vypocitali nadklady na vlastny kapital podniku
prostrednictvom CAPM modelu. Najvyssie naklady na vlastny kapital mal podnik
v roku 2023 vo vyske 0,041, o predstavuje 4,1 %. Daldim krokom je vypodet
vazenych priemernych nékladov kapitélu, ktory uvadzame v Tab. ¢. 12.

Tab. ¢. 11 Vypocet nakladov na vlastny kapital pomocou modelu CAPM

2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
rr 0,004 | 0,001 | 0,001 | 0,025 | 0,038 | 0,035
+B 0,056 | 0,031 | 0,033 | 0,045 | 0,047 | 0,045
X (m - T7) 0,071 | 0,060 | 0,054 | 0,051 | 0,074 | 0,058
re=nvk 0,008 | 0,002 | 0,02 | 0027 | 0,041 | 0,038

Zdroj: viastné spracovanie

Vazené priemerné naklady s su¢tom nakladov na vlastny kapital a nakladov
na cudzi kapitdl podniku. Néklady vlastného kapitdlu uvadzame v Tab. ¢. 11.
Néklady cudzieho kapitalu sme ziskali podielom nakladovych tGrokov a celkovych
zavdzkov podniku. Na zaklade vypoctov, ktoré sme zrealizovali, m6Zeme pristipit
k vypoctu ukazovatel'a EVA.
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Tab. €. 12 Vypocet vaZzenych priemernych nakladov

2019 2020 2021 2022 2023 2024
VK/K 0,40 0,43 0,41 0,43 0,34 0,35
CK/K 0,46 0,44 0,49 0,48 0,58 0,59
e = Nyk 0,008 0,002 0,002 0,027 0,041 0,038
Ncz 0,013 0,011 0,007 0,009 0,022 0,030
(1 - dan) 0,79 0,79 0,79 0,79 0,79 0,79
WACC 0,008 0,005 0,004 0,015 0,024 0,027

Zdroj: vlastné spracovanie

Tab. ¢. 13 Vypocet ukazovatel’a EVA

2019 2020 2021 2022 2023 2024
NOPAT (v tis. €) 3278 1367 1 246 1231 4723 6 296
C (v tis. €) 66 191 | 61521 | 60515 | 63241 | 72112 | 78 257
WACC 0,008 | 0,005 0,004 | 0,015 0,024 | 0,027
EVA (v tis. €) 2753 1067 1015 266 2985 | 4163

Zdroj: vlastné spracovanie

Ukazovatel' EVA je v celom sledovanom obdobi v kladnych hodnotach, co
znamena, ze tvori hodnotu pre svojich vlastnikov po zohl'adneni nakladov kapitalu.
Z Tab. ¢. 13 vyplyva, Ze pocas sledovaného obdobia ukazovatel klesal, no od roku
2023 prudko rastie az do konca sledovaného obdobia. Rovnaky trend sme
pozorovali aj pri predikénych modeloch bonity a rizika bankrotu spolo¢nosti.

Mozeme zhodnotit, Ze tradicné modely, predikéné modely a moderny
ukazovatel EVA ukazuju na rovnaky trend ato zlepSovanie financnej situacie
podniku ku koncu sledovaného obdobia. Tradi¢né ukazovatele a ukazovatel EVA
nepoukazuju na financné problémy v sledovanom obdobi, ale predikéné modely
nam tieto problémy odhalili najmé v obdobi rokov 2020 — 2022.

Zaver

Komplexna analyza finanéného zdravia podniku ukazala, ze jeho vyvoj bol
v sledovanom obdobi nerovnomerny. Tradi¢né ukazovatele poukazali na problémy
najmid v oblasti likvidity, zadlzenosti a dlhodobej kapitalizacie, zatial co
ukazovatele rentability sa vyrazne zlepSili az v poslednych dvoch rokoch.
Predikéné modely Springate, Altman aj Index IN 99 potvrdili zvySené riziko
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finanénej tiesne v rokoch 2020-2022, no zaroven naznacili postupnu stabilizaciu.
Moderny ukazovatel EVA preukazal schopnost’ podniku vytvarat’ hodnotu pocas
celého obdobia s vyraznym rastom v poslednych rokoch. Celkovo mozno
konstatovat, ze finan¢na situdcia podniku sa zlepSuje, hoci pretrvavaju rizika
suvisiace s vysokou zadlzenost'ou a nizkou pohotovou likviditou. Pre d’alsi rozvoj
je nevyhnutné pokracovat v optimalizacii kapitalovej Struktiry, zlepSovani
riadenia pracovného kapitdlu a zvySovani efektivnosti prevadzkovych procesov.
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Summary

The financial analysis revealed an uneven development of the company’s
performance. Liquidity and indebtedness indicators showed significant
weaknesses, while profitability improved notably in the final years. Bankruptcy
prediction models indicated elevated financial risk in 2020-2022, followed by
gradual stabilization. The EVA metric confirmed continuous value creation, with
strong growth at the end of the period. Overall, the company’s financial position is
improving, although high leverage and weak quick liquidity remain key challenges.
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Rozhodovanie na zaklade multikriterialnej metody AHP
v drevospracovatel’skom priemysle

Alsbeta DZUJKOVA

Uvod

V stcasnom podnikatel'skom prostredi sa zvySuje komplexnost riadiacich
procesov, ¢o posiliiuje vyznam efektivneho manazérskeho rozhodovania. Kvalita
rozhodnuti zasadne ovplyviiuje schopnost’ organizacie napliat’ strategické ciele,
pricom rozhodovaci proces podlicha pdsobeniu internych i externych
determinantov. Peter Drucker, povazovany za otca moderného manazmentu,
zdoraznoval, ze rozhodovanie je najdolezitejSou tlohou manazéra. Podla jeho
pristupu ide o proces, ktory zahfiia identifikaciu problému alebo prilezitosti, zber
a analyzu udajov, tvorbu a hodnotenie alternativ, vyber optimalneho rieSenia a jeho
implementaciu. Po realizacii vSak nasleduje kontrola vysledkov, na zaklade ktore;j
manazér bud’ potvrdi spravnost’ rozhodnutia, alebo opakuje cely postup s cielom
dosiahnut’ pozadovany vysledok (Drucker, 2007).

Blalaz (2009) definuje rozhodovanie ako vyber medzi viacerymi moznostami
veducimi k splneniu stanoveného ciela. Upozorfiuje tiez, ze pri rutinnych c¢i
intuitivnych rozhodnutiach manazéri casto nemaju priestor na podrobnu analyzu
alebo optimalizaciu. Ked’Ze tieto rozhodnutia zvycajne neovplyviuju chod podniku
zasadnym sposobom, pripadné chyby mozno l'ahko korigovat'.

Externé prostredie je charakteristické dynamikou trhov, rychlymi zmenami
preferencii spotrebitelov a premenlivostou politickych, ekonomickych ¢i
technologickych podmienok. Tieto faktory nitia manazérov prijimat’ rozhodnutia
roznej urovne zlozitosti, ¢asto v podmienkach neistoty. Z internych determinantov
zohrava rozhodujucu tlohu samotny manazér. Jeho odborné kompetencie,
skusenosti a osobnostné predpoklady formuju sposob, akym identifikuje
alternativy a voli rieSenia. Chybné rozhodnutie mdéze vyrazne narusit’ nasledné
riadiace procesy a vykonnost’ organizacie (Blazek, 2011).

Od druhej polovice 20. storoCia sa zacali rozvijat’ multikriteridlne metody
podporujice rozhodovanie. Mnohé z nich vyuZzivaji komplexné formalne
a matematické pristupy. Jednou z najznamejSich je metéda AHP (Analytic
Hierarchy Process) (Saaty, 1980).

Cielom c¢lanku je posudit vyuzitelnost’ viackriteridlnej metody AHP pri
rozhodovani o vybere technologického zariadenia v podniku zaoberajucom sa
spracovanim dreva. Metdda bude aplikovana na porovnanie zariadeni od vyrobcov
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Weinig, Mebor a Salvamac, priCom hodnotenie bude zalozené na technickych,
ekonomickych a environmentalnych ukazovateloch. Okrem vykonu, ceny
a presnosti spracovania budu zohladiiované aj energetickd narocnost, miera
automatizacie a dostupnost servisnych sluzieb.

Zavereénym vystupom bude odporacand technoldgia, ktord najlepSie
zodpoveda prevadzkovym poziadavkam podniku a zaroven podporuje ekologickll
efektivnost’ vyroby.

Charakteristika spolo¢nosti

Podnik je dlhodobo S$pecializovany na vyrobu a predaj produktov z tvrdého
dreva, pricom zamestnava priblizne 50 pracovnikov. Spracovava najmé buk (Fagus
sylvatica), dub (Quercus robur) a Cierny orech (Juglans nigra). Jeho produktové
portfolio zahfna hranoly, lepené dosky s nadpéjanou aj priebeznou lamelou, brikety
zo 100 % tvrdého dreva a Specidlnu drevni mucku vyuzivani vo vyrobe
drevoplastovych kompozitov, v kozuSinarstve ¢i ako podstielkovy material
v Zivoéisnej vyrobe.

Spolo¢nost’ patri medzi najvyznamnejSich spracovatelov tvrdého dreva
v strednej Europe, pricom az 95 % produkcie smeruje na zahraniéné trhy — najma
do Nemecka, Danska, Noérska, Ceskej republiky a Pol'ska. Doraz je kladeny na
modernizaciu technologickej infrastruktury a pravidelné investicie do efektivnych
vyrobnych zariadeni.

Jednym z hlavnych principov podniku je environmentalna zodpovednost.
Suroviny st vyuzivané maximalne efektivne a vzniknuty organicky odpad je
nasledne spracovavany na brikety a drevni mucku. Firma je zapojena do
certifikaéného systému FSC®, pricom kazdoroéne uspesne absolvuje audit
spracovatel'ského retazca. Aj ked nie vSetky produkty nest certifikaciu z dovodu
obmedzenej dostupnosti certifikovanej suroviny, podnik predpoklada rast podielu
FSC® zdrojov v budiicnosti.

Okrem hospodarskej cinnosti sa spolo¢nost’ angazuje aj v podpore
komunitnych, spolocenskych a kultarnych iniciativ, ¢im aktivne prispieva
k rozvoju regionu. Predstavuje tak priklad podniku, ktory spaja kvalitna vyrobu,
medzindrodnu orientdciu a spolocensku zodpovednost’, o posiliiuje jeho reputaciu
doma aj v zahranici.

Overeni dodavatelia technologii

Spolo¢nost’ si od svojho zaloZenia vybudovala stabilnu reputiciu na
slovenskom aj zahranicnom trhu, ¢o potvrdzuje dlhodoba spolupraca
s medzinarodnymi partnermi. Kvalita jej vyrobkov uzko stvisi s technologickym
vybavenim, ktoré vyuziva. K hlavnym dodavatelom patria vyznamné svetové
firmy Weinig, Mebor, Salvamac, RUF Briquetting Systems a Fagus GreCon,
pri¢om kazdé z nich je Specializovana na int oblast’ drevospracujuceho priemyslu.

150



Weinig patri medzi poprednych vyrobcov technoldgii na spracovanie
masivneho dreva a panelov, ponukajuc Siroké portfolio zariadeni na rezanie,
profilovanie, lepenie ¢i CNC obrabanie (Weinig, 2025). Rodinna spolo¢nost’
Mebor je orientovana na pasové pily a rezacie linky pre rdzne typy prevadzok,
pri¢om jej zariadenia st zname robustnou konstrukciou a vysokou spol'ahlivostou
(Mebor, 2025). Salvamac je S$pecializovand na optimalizatory, prie¢ne pily
a suvisiace technoldgie, ktoré vynikaju flexibilitou a modernym technickym
rieSenim (Salvamac, 2025).

RUF Briquetting Systems je svetovym lidrom v oblasti hydraulickych
briketovacich strojov, ktoré umozinuji efektivne zhodnocovanie odpadu a jeho
premenu na produkt s vys$Sou pridanou hodnotou (RUF Briquetting Systems,
2025). Fagus GreCon poskytuje klI'icové technoldgie v oblasti poziarnej prevencie
a priemyselného merania, najmi systémy na detekciu iskier a kontrolu vyrobnych
procesov (Fagus GreCon, 2025).

Vsetky uvedené spolo¢nosti spaja doraz na technologické inovéacie, vysoku
spol'ahlivost’ a globalnu pdsobnost. Kazda vSak pokryva int cast’ hodnotového
retazca — od spracovania dreva (Weinig, Mebor, Salvamac), cez protipoziarnu
bezpecnost’ (GreCon), az po recyklaciu a briketovanie biologickych materialov
(RUF).

Overeni dodavatelia technologii

Na zéklade konzultacii s manazmentom boli z portfélia troch vybranych
dodavatel'ov urcené konkrétne drevoobrabajuce stroje, ktoré budi porovnavané
pomocou viackriterialnych metdd. Cielom je identifikovat zariadenie, ktoré
najlepsie spifia poziadavky podniku. V daliej Gasti ¢lanku predstavené hodnotiace
kritéria tvoria zaklad pre posudenie vhodnosti jednotlivych alternativ.

Tab. €. 1 Zoznam vybranych zariadeni

Spolo¢nost’ Zariadenie
WEING o OpiCet 300
MEBOR 7 MAsbor HTE Fxfrmms 1
SALVAMAC ;g Salg:lpv‘;sshtj;)oo

Zdroj: vlastné spracovanie

Z produktovych ponuk uvedenych spolo¢nosti bolo vybranych Sest
kvalitnych pil uvedenych v Tab. ¢ 1. V spolupraci so spolo¢nost'ou, bol nasledne
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vytvoreny zoznam hodnotiacich kritérii, ktoré budu predstavovat’ zaklad pre vyber
optimalneho technologického zariadenia.

Multikriterialna metéda AHP

Hoci existuje viacero metdd viackriteridlneho rozhodovania, AHP patri
medzi najpouzivanejSie. Analyticky hierarchicky proces, ktory bol vyvinuty
v 70. rokoch 20. storoia americkym matematikom Thomasom L. Saatym
z University of Pittsburgh, predstavuje robustny nastroj na Struktirované
hodnotenie alternativ. Jednou z jeho hlavnych vyhod je podpora skupinového
rozhodovania, ked’ze umoznuje integrovat’ rézne nazory a perspektivy jednotlivych
ucastnikov do spolo¢ného rozhodovacieho ramca (Saaty, 1980).

Tato metdda AHP spociva v rozlozeni rozhodovacieho problému do
prehladnej hierarchie, ktora zahfila ciel, hodnotiace kritérid, ich subkritéria
a porovnavané alternativy. Nasledne su jednotlivé prvky hodnotené pomocou
parového porovnavania na zaklade Saatyho 9-bodovej stupnice, ¢o umoziuje
vyjadrit’ ich relativnu dolezitost. Z tychto porovnani st vytvorené matice,
z ktorych prostrednictvom geometrického priemeru a normalizacie su urené vahy
kritérii a alternativ. Sucast'ou postupu je aj kontrola konzistencie, ktora overuje, ¢i
st rozhodnutia logicky usporiadané. V zavere je pre kazdu alternativu vypocitané
celkové skore ako vazeny sucet jej hodndt vzhl'adom na globalne vahy kritérii.
Alternativa s najvys$sim skoére je nasledne identifikovand ako najvhodnejsie
rieSenie.

Stanovenie hlavnych Kritérii a subkritérii

Hodnotenie zahfiia pat skupin kritérii. Spolahlivost dodavatela je
posudzované dodacou dobou a kvalitou podpory. Vykonnost' zariadenia hodnoti
presnost, kvalitu vystupu a produktivitu. Finan¢na naro¢nost’ zohladfiuje
orientacnu cenu a zakladné prevadzkové naklady. Skupina Gdrzba a prevadzkova
efektivnost’ sa tyka dostupnosti servisu, poruchovosti a energetickej ¢i ekologicke;j
narocnosti. Poslednou je miera automatizacie, ktora odraza Uroven riadenia
a narocnost’ obsluhy.

152



Vyber vhodného

zariadenia
Spolahlivost’ » . Finanéna Udrzba Miera
Vykonnost PRI et 5 .
dodivatela N narofnost a efektivnost automatizicie

‘Sublaitérim Sublritériom Sublaitériu Subkritérium Sublaitérium Subkiérm
2 3 4 s it

Sublritérium Subksitérium

MrlTZ [ Mebor HTZ SalvaPush SalvaStop
1200 Plus Extreme 15 2000
Obr. ¢. 1 Hierarchickost’ pri vybere zariadenia
Zdroj: viastné spracovanie

UniCut P ‘ OptiCut 200

Obr. ¢. 1 znazornuje hierarchicka Struktaru kritérii. Tie boli rozdelené do
piatich hlavnych skupin, priCom kazda skupina obsahuje subor subkritérii, ktoré
podrobnejsie urcuju oblasti hodnotenia jednotlivych alternativ.

Tab. ¢. 2 Popis kritérii a subkritérii

Skupiny kritérii Subkritéria
1 Doba dodania
Spolahlivost’ dodavatel'a
2 Zakaznicka podpora (pred, pocas, po)
3 Presnost’ a kvalita vystupu
Vykonnost’
4 Produktivita (vykon, rychlost, kapacita)
5 Cena technologie
Finan¢éna naro¢nost’
6 Prevadzkové naklady
7 Dostupnost’ servisu a nahradnych dielov
Udrzba a efektivnost’ 8 Poruchovost’
9 Ekologicka a ekonomicka efektivnost’
10 Automatizacia / softvér
Miera automatizacie
11 Néaroc¢nost’ obsluhy

Zdroj: viastné spracovanie
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V nasledujticej tabul’ke boli na zaklade Saatyho metody stanovené lokalne
a globalne vahy pre jednotlivé kritéria a subkritéria.

Tab. ¢. 3 Stanovenie lokalnich a globalnich vah Kkritérii a subkritérii

Hlavné Lokalna g Lokalna | Globalna
NP , Subktritéria , . Smer
kritéria vaha vaha vaha
Sub. 1 0,1667 0,0147 max
K1 0,0880 ;
Sub. 2 0,8333 0,0733 min
Sub. 3 0,8000 0,3224 max
K2 0,4030
Sub. 4 0,2000 0,0806 max
Sub. 5 0,2500 0,0138 min
K3 0,0550 -
Sub. 6 0,7500 0,0413 min
Sub. 7 0,6147 0,1414 max
K4 0,2300 Sub. 8 0,2685 0,0617 min
Sub. 9 0,1169 0,0269 max
Sub. 10 0,6667 0,1487 max
K5 0,2230 -
Sub. 11 0,3333 0,0743 min

Zdroj: viastné spracovanie

Najvyssi vyznam ma vykonnost’ zariadenia, najmé presnost’ a kvalita vystupu
(0,3224). Nasleduju kritéria udrzba, dominantna je dostupnost’ servisu a miera
automatizacie, najmi uroven softvéru. Financnd narocnost a spolahlivost’
dodavatel'a maju nizsiu délezitost’ v celkovom rozhodovacom modeli.

Porovnatel’né vlastnosti a parametre zariadeni

V spolupraci s manazmentom bol urCeny subor kritérii, ktoré musia
porovnavané technologické zariadenia spifiat. Na zaklade zaznamenanych
parametrov bolo nasledne uskuto¢nené hodnotenie Siestich vybranych strojov od
troch vyrobcov. Hodnotenie pozostava z pridelenia slovnych hodnot parametrom
kde:

- maximalne/a/y (ozn. - max.) = vyjadruje najvyssie hodnotenie,

- silné/aly,

- priemerné/a/y (ozn. - @),

- minimalne/a/y (ozn. - min.) = vyjadruje najnizSie hodnotenie.

Cielom bolo objektivne porovnat’ jednotlivé alternativy a urcit' zariadenie,
ktoré najlepsie zodpoveda potrebam a strategickym prioritdm spolocnosti.
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Tab. ¢. 4 Porovnavané parametre vybranych zariadeni

Firmy Weinig Mebor Salvamac
ll(-l l.ayn.e, Zariadenia
riteria 71 72 73 74 z5 76
Sub.
Sub. 1 max. max. max. max. max. max.
K1
Sub. 2 30 45 45 60 30 7
Sub. 3 60 120 60 55 60 15
K2
Sub. 4 max. max. silna silna %) min.
Sub. 5 20000 | 30000 | 45000 [ 60000 | 20000 18 000
K3
Sub. 6 min. [ %) silné %) max.
Sub. 7 max. [ %) min. max. max.
K4 Sub. 8 min. [ %) %) min.
Sub. 9 silna max. silna max. silna
Sub. 10 silna max. o silna silna min.
K5
Sub. 11 min. min. o @ @ min.

Zdroj: viastné spracovanie

Na zaklade Tab. ¢. 4 boli porovnané vsetky parametre tak, aby bolo mozné
zariadenia efektivne porovnat’. Prevadzkové naklady su uvedené len orientacne,
ked’Ze presné idaje nie st verejne dostupné. Ked’ze niektoré kritéria si vyjadrené
kvalitativne a iné kvantitativne, je potrebné slovné hodnotenia previest’ na ¢iselné.
Téato Uprava je nevyhnutnd a umozni objektivne vytvorit' porovnavacie matice
a vypocitat’ vahy jednotlivych alternativ.

Prevod slovnych hodnoteni na ¢iselné
Slovné hodnotenia boli premenené na Ciselné pomocou Saatyho 9-bodovej
stupnice. Ciselné ukazovatele boli zaroven upravené tak, aby sa minimalizacné

kritéria pretransformovali na maximalizacné, ¢o zjednodusi nasledné spracovanie
a porovnavanie udajov.
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Tab. ¢. 5 Kvantifikované parametre vybranych zariadeni

Firmy Weinig Mebor Salvamac
Hl.aY“.": Zariadenia
kritéria 71 72 73 74 75 76
Sub.
Sub. 1 0,1667 | 0,1667 | 0,1667 | 0,1667 | 0,1667 | 0,1667
K1
Sub. 2 0,1232 | 0,0821 | 0,0821 | 0,0616 | 0,1232 | 0,5279
Sub. 3 0,1622 | 0,3243 | 0,1622 | 0,1486 | 0,1622 | 0,0405
K2
Sub. 4 0,3198 | 0,3198 | 0,1391 | 0,1391 | 0,0568 | 0,0254
Sub. 5 02195 | 0,1463 | 0,0976 | 0,0732 | 02195 | 02439
K3
Sub. 6 03838 | 0,1718 | 0,1718 | 0,0702 | 0,1718 | 0,0305
Sub. 7 02911 | 0,0517 | 0,0517 | 0,232 | 02911 | 02911
K4 Sub. 8 02638 | 0,1181 | 0,1181 | 0,1181 | 0,181 | 0,2638
Sub. 9 0,1249 | 02872 | 0,1249 | 02872 | 0,1249 | 0,0510
Sub. 10 0,1697 | 0,3904 | 0,0694 | 0,1697 | 0,1697 | 0,0310
K5
Sub. 11 0,2303 | 0,2303 | 0,1031 | 0,1031 | 0,1031 | 0,2303

Zdroj: viastné spracovanie

Jednotlivé slovné hodnotenia boli nahradené ¢iselnymi vahami:
,,minimalna*“ = 0,047,
priemerna® = 0,105,

,,silnd*“ = 0,257,

,maximalna“ = 0,591.
Subkritéria ako doba obratu, cena technoldgie, prevadzkové naklady,
poruchovost’ a narocnost’ obsluhy boli transformované na maximaliza¢né kritéria

invertovanim ich hodnot.

Prevod slovnych hodnoteni na ¢iselné

Vstupny podklad pre vypocet vazeného sti¢tu predstavuje Tab. €. 6, z ktorého
vychadza finalna rozhodovacia matica. Hodnoty v tabul'ke boli nasledne nasobené
globalnymi vahami jednotlivych subkritérii. Sucet tychto ciastkovych uzitkov

potom poskytne celkové hodnotenie kazdej alternativy.
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Tab. €. 6 Vysledna rozhodovacia matica pre vyber vhodného zariadenia

Firmy Weinig Mebor Salvamac
ltlrli:z:lieé Zariadenia 71 72 73 74 Z5 76
Subkritéria
Sub. 1 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024
K Sub. 2 0,0090 | 0,0012 | 0,0012 | 0,0009 | 0,0018 | 0,0077
Sub. 3 0,0523 | 0,1046 | 0,0523 | 0,0479 | 0,0523 | 0,0131
i Sub. 4 0,0258 | 0,0258 | 0,0112 | 0,0112 | 0,0046 | 0,0020
Sub. 5 0,0030 | 0,0020 | 0,0013 | 0,0010 | 0,0030 | 0,0034
o Sub. 6 0,0158 | 0,0071 0,0071 | 0,0029 | 0,0071 | 0,0013
Sub. 7 0,0120 | 0,0021 0,0021 | 0,0010 | 0,0120 | 0,0120
K4 Sub. 8 0,0163 | 0,0073 | 0,0073 | 0,0073 | 0,0073 | 0,0163
Sub. 9 0,0034 | 0,0077 | 0,0034 | 0,0077 | 0,0034 | 0,0014
Sub. 10 0,0252 | 0,0580 | 0,0103 | 0,0252 | 0,0252 | 0,0046
© Sub. 11 0,0171 | 0,0171 | 0,0077 | 0,0077 | 0,0077 | 0,0171
Sucet 0,1824 | 0,2354 | 0,1063 | 0,1152 | 0,1268 | 0,0813
PORADIE 2. 1. 5. 4. 3. -

Zdroj: vlastné spracovanie

V Tab. ¢. 6 je uvedena vysledna rozhodovacia matica vytvorena aplikaciou
met6édy AHP na vyber najvhodnejsieho technologického zariadenia. Sest’ zariadeni
od vyrobcov Weinig, Mebor a Salvamac bolo hodnotenych na zaklade
definovanych subkritérii, pricom c¢iastkové hodnoty boli vypocitané nasobenim
lokalnych hodnot prislusnymi globdlnymi vahami. Sti¢tom tychto vazenych hodndt
boli ziskané celkové skore jednotlivych alternativ.

Na zéklade vysledkov bolo zariadenie OptiCut 200 (0,2354) vyhodnotené
ako najvhodnejSie. Nasledovali UniCut P (0,1824), SalvaPush 2000 (0,1268),
zariadenia HTZ Extreme 15, HTZ 1200 Plus a SalvaStop, ktory sa umiestnil
posledny. Vysledné poradie potvrdilo, ze OptiCut 200 najlepsie splia poziadavky
a strategické ciele podniku.
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Zaver

Cielom c¢lanku bola aplikdcia metdody AHP pri rozhodovani o vybere
technologického zariadenia vybraného podniku pdsobiacom v drevospracujicom
priemysle. Metéda AHP bola pouzitd na porovnanie Siestich zariadeni od troch
vyrobcov. Po kvantifikacii parametrov, zostaveni porovnavacich matic a vypocte
vazenych hodndt bola vytvorena finalna rozhodovacia matica. Vysledky ukézali,
ze najvhodnejSou alternativou je zariadenie OptiCut 200 od spolo¢nosti Weinig,
nasledované modelmi UniCut P a SalvaPush 2000.

Aplikacia AHP preukazala vySSiu mieru objektivity a transparentnosti
v porovnani s intuitivnym rozhodovanim a umoznuje identifikovat’ rieSenie najviac
zodpovedajuce strategickym potrebam podniku. Metdda sa ukazala ako efektivny
nastroj na podporu investicného rozhodovania a minimaliziciu subjektivnych

vplyvov.
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Summary

The conducted analysis demonstrated that the AHP method is an appropriate
and reliable tool for investment decision-making in a wood-processing company.
The comparison of six technological devices from three suppliers confirmed that
the OptiCut 200 from Weinig represents the most suitable option for the enterprise.
It was followed by the UniCut P and SalvaPush 2000 models, which achieved the
second- and third-highest evaluations. The use of AHP enabled a systematic
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assessment of all relevant criteria, thereby eliminating subjective distortions and
supporting transparent decision-making. The results showed that the method is an
effective approach for selecting technological investments and helps align
decisions more closely with the company’s strategic needs.
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Efektivnost’ verejného obstaravania podnikov verejného sektora
v SR: sut’azivost’, ispory a koncentracia dodavatelov

Dominik SEFCIK

Uvod

Verejné obstaravanie predstavuje kI'icovy nastroj hospodarskej politiky,
prostrednictvom ktorého verejny sektor nakupuje tovary, sluzby a stavebné prace
v objeme dosahujucom nickol’ko percent hrubého domaceho produktu. Popri
Statnych organoch a samospravach zohravaji vyznamni ulohu aj podniky
verejného sektora, ako s energetické podniky, dopravné podniky, vodarenské
spolo¢nosti, teplarne ¢i nemocnice, ktoré kombinuji podnikatel'ska logiku
s verejnym vlastnictvom a hospodaria s vyznamnym objemom verejnych zdrojov
(Murray, 2016).

Medzinarodna literatura opakovane upozoriiuje na suvislost’ medzi Groviiou
sitazivosti, koncentraciou dodavatelov a rizikom neefektivneho vyuZzivania
verejnych prostriedkov. Jednym z najéastejSie sledovanych signalov problémov
v obstaravani je vysoky podiel zakaziek s jedingym uchadzacom (single-bid),
pripadne nizky priemerny pocet ponuk (Fazekas a kol., 2017). Tieto ukazovatele sa
pouzivaju nielen v akademickych §tadiach, ale aj v analytickej praxi eurdpskych
institacii a organov dohl'adu.

Cielom c¢lanku je empiricky zhodnotit’ efektivnost’ verejného obstardvania
podnikov verejného sektora na Slovensku v rokoch 2019 — 2024 na zéklade dat
z verejne dostupnej databazy vysledkov zakaziek. Pozornost’ sa ststred’uje na tri
vyskumné otazky:

1. Aka je uroven sutazivosti zakaziek podnikov verejného sektora, merana
poctom pontk a podielom single-bid zakaziek?

2. Aké cenové uspory sa dosahuji v porovnani s predpokladanou hodnotou
zékazky?

3. Aké je koncentracia trhu dodavatelov v celom segmente a v kl'ucovych
oblastiach stavebnych prac a IT sluzieb?

Na zodpovedanie tychto otazok sa konstruuju Styri kvantitativne ukazovatele,
ktoré sa ndsledne porovnavaju s poznatkami z domadacej a zahranicnej literatary.
Clanok prinasa metricky pohlad na segment, ktory je v slovenskom prostredi
relativne malo preskimany, a ponika odportcania pre tvorcov politik aj pre
manazment podnikov verejného sektora.
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Podniky verejného sektora a verejné obstaravanie

Podniky verejného sektora predstavuju Specificki skupinu obstaravatel'ov,
ktori posobia v konkurenénom alebo regulovanom prostredi, avSak podlichaju
pravidlam verejného obstardvania. Ide o podniky vo vlastnictve Statu, obci
a vyssich uzemnych celkov, ktoré Casto zabezpecuju sluzby vo verejnom zaujme
(energetika, doprava, vodarenstvo, zdravotnictvo a pod.). Murray (2016)
upozorituje na tzv. ,capability gap“, teda rozdiel medzi komplexnostou
obstaravania a dostupnymi kapacitami a profesionalizaciou nakupnych timov
v tychto organizaciach. Nedostatocné profesionalne riadenie obstaravania sa
nasledne moéze prejavovat nizSou sutazivou intenzitou, nevhodnou volbou
postupov ¢i nedostatoénou pracou s trhom. Pravny ramec verejného obstaravania
v SR vychddza najmi zo smernic Eurdpskej inie a je implementovany zakonom
o verejnom obstaravani. Podniky verejného sektora sa v zavislosti od typu ¢innosti
a Struktary vlastnictva nachadzaju v postaveni verejnych obstaravatelov alebo
obstaravatelov v regulovanych sektoroch. Zikon kladie doraz na zasady
transparentnosti, rovnakého zaobchadzania a nediskriminacie, priCom ponechava
urity priestor pre manazérske rozhodovanie pri definovani podmienok ucasti,
technickych $pecifikacii a hodnotiacich kritérii.

Empirické stadie opakovane potvrdzuju, Ze nizka stt'azivost’ a vysoky podiel
zakaziek s jedinym uchadzaCom sa spajaju s vys$simi cenami a zvySenym rizikom
korupcie alebo kartelovych dohdd (Fazekas a kol., 2017). Single-bid zékazky su
v literatire ¢asto oznacované ako ,,red flag®, ktory moze signalizovat’ obmedzenu
hospodarsku sutaz, diskriminaéné podmienky alebo koordinaciu medzi
dodavate'mi. Sutazivost vSak nemozno posudzovat izolovane. V niektorych
§pecializovanych segmentoch moéze byt nizky pocet uchadzafov prirodzeny
v dosledku obmedzeného pocétu kvalifikovanych dodavatelov. Interpretacia
ukazovatel'ov preto vyzaduje zohladnenie Struktury trhu, technickej narocnosti
predmetu zakazky a velkosti zakazky (Tkac a kol., 2023).

Reformy verejného obstaravania v krajinach strednej a vychodnej Eurdpy sa
dlhodobo sustredovali najmd na posiliiovanie kontroly suladu s pravnymi
predpismi, elektronizaciu postupov a redukciu formalnych chyb. Grega a kol.
(2019) upozorituju na dilemu ,,compliance versus performance®, ¢ize nadmerné
zameranie na formdlne poziadavky moéze viest k zanedbavaniu ekonomickych
vysledkov obstaravania, ako s uspory, kvalita dodavok ¢i inovacny potencial.
Obstaravatelia potom mozu uprednostiovat’ ,bezpecné“ postupy, ktoré
minimalizuji riziko namietok a sankcii, avSak nezabezpecuji maximalnu
hospodarnost’.

Santa a Szabova (2023) analyzuju typické formy machinacii pri verejnom
obstaravani, ktoré sa mozu prejavovat najmd pri nastavovani sutaznych
podmienok, definovani kvalifikacnych kritérii, rozdel'ovani zakaziek ¢i hodnoteni
ponuk. ZvySeny doraz trestného prava na trestnost manipulacie verejného
obstaravania zvySuje tlak na vedenie podnikov verejného sektora, aby venovalo
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pozornost’ nielen formalnemu dodrziavaniu zédkona, ale aj materialnemu obsahu
postupov a vnutornym kontrolnym mechanizmom.

Tka¢ a kol. (2023) na zaklade analyzy slovenskych dat poukazuji na
pretrvavajuci vyznam single-bid zakaziek a relativne nizke priemerné uspory
v niektorych segmentoch. Zaroven zdorazituju potencial vyuzivania otvorenych dat
a kvantitativnych ukazovatel'ov pri evaluacii verejného obstaravania. Ich pristup je

.....

a uspor, avsak ststred’uje sa na Specifickt skupinu podnikov verejného sektora.
Data a metodika

Analyza vychadza z databazy UVOstat, ktora zhromazduje vysledky
verejnych obstaravani v Slovenskej republike. P6vodny dataset obsahoval 230 507
zakaziek za obdobie 2014 — 2025. Pre ucely ¢lanku bola vytvorena cielova vzorka
zamerand na podnikové subjekty verejného sektora, pricom boli vybrané len
zakazky zverejnené v rokoch 2019 — 2024, realizované v mene euro a zadavané
obstaravatel'mi, ktorych pravna forma v nazve zodpoveda podnikovému charakteru
subjektu (a.s., s.r.o., §.p.). Do vyberu tak boli zahrnuté podniky vo vlastnictve
$tatu, obci a VUC, medzi ktoré patria napriklad energetické podniky, dopravné
podniky, vodarenské spolo¢nosti, teplarne, nemocnice ¢i lesnicke podniky.

Do analyzy boli zahrnuté klucové premenné charakteristické pre proces
verejného obstaravania: predpokladana hodnota zadkazky (phz), kone¢na zmluvna
cena (finalna suma), pocet sut'aziacich v postupe (pocet_sutaziacich), identifikacia
uspesnych dodavatelov (dodavatelia), predmet zakazky v podobe CPV kédu,
datum zverejnenia vysledku vo vestniku (vestnik datum), druh zakazky (typ)
amena, v ktorej bola zakazka ponikana. Premenné phz a finalna suma boli pre
potreby vypoctov transformované na Ciselné formaty. Pri ukazovatel'och
stt'azivosti sa pracovalo len s pozorovaniami, v ktorych bol uvedeny kladny pocet
uchadzacov.

Vysledna vzorka obsahuje 14 404 zékaziek so suhrnnou predpokladanou
hodnotou priblizne 15 632,1 mil. € a s konecnou cenou 11 866,9 mil. €. Vysledny
vyber zakaziek predstavuje reprezentativnu vzorku podnikovych verejnych
obstaravatel'ov na Slovensku a umoziuje sledovat’ vyvojové trendy v obdobi pred
a po pandémii COVID-19, ako aj pocas rokov poznacenych zvySenou cenovou
neistotou a rastom investicnych aktivit podnikov verejného sektora. Kedze ide
o rozsiahly subor heterogénnych obstardvatel'ov, analyza sa zameriava najmi na
agregované vzory spravania a zakladné ukazovatele efektivnosti. Takto zostavena
vzorka vytvara vhodny zaklad na postdenie casovych trendov v sutaZivosti,
usporach a koncentracii trhu dodavatelov. Zakladné charakteristiky vzorky podla
rokov uvadza tabul’ka ¢. 1.
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Tab. ¢. 1 Zakladna charakteristika vzorky podl’a rokov (PPO, EUR)

Rok Pocet zakaziek PHZ spolu Konecna cena spolu
(mil. Eur) (mil. Eur)

2019 3251 2372,71 2408,88

2020 2585 1629,02 1546,68

2021 2520 1650,51 1693,57

2022 2468 2990,69 1791,90

2023 2290 3581,39 2285,71

2024 1290 3407,77 2140,14

celkom 14404 15632,10 11866,90

Zdroj: vlastné spracovanie podla UVOstat, 2025

Objem zékaziek podnikovych subjektov vykazuje vyraznu variabilitu naprie¢
rokmi. Najvyssia troven PHZ bola zaznamenana v rokoch 2023 a 2024, avsak
kone¢né ceny v tychto rokoch rastli pomal§im tempom, ¢o indikuje zlepSeny
konkurenény tlak a vyssie Gspory. Box-plot v grafe &. 1 dopliia tento pohl'ad tym,
ze zobrazuje rozdelenie velkosti jednotlivych zakaziek podl'a PHZ. Median PHZ
sa v celom obdobi pohybuje priblizne medzi 70 az 150 tis. €, zatial ¢o horny
kvartil sa v poslednych rokoch posuva k vys§im hodnotdm, ¢o naznacuje rast
podielu vicsich zakaziek pri sucasnom pretrvavani velkého poctu mensSich
obstaravani.
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Graf. ¢. 1 Rozdelenie PHZ podl’a rokov
Zdroj: vlastné spracovanie podla UVOstat, 2025
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Na posudenie efektivnosti verejného obstaravania podnikovych subjektov sa
pouzili Styri kvantitativne ukazovatele, ktoré nadvdzuju na pristupy zauzivané
v empirickej literatire o sGtazivosti, integrite a trhovom spravani vo verejnom
obstaravani (Adam, Fazekas a kol., 2022; Decarolis a Giorgiantonio, 2022; Tkac
a kol., 2023).

Priemerny pocet ponuk na zdkazku (KPI 1) — Tento ukazovatel meria
intenzitu sutazného tlaku a predstavuje priemerny pocet podanych pontk na jednu
zakazku. Vysledky spolu s mierou single-bid tvoria tabulku 2. Vypocitava sa ako
aritmeticky priemer zo vSetkych zakaziek, v ktorych bol uvedeny pozitivny pocet
uchadzacov:

1 Ny
KPh = > Bids;,
i=1

Podiel zdkaziek s jedinym uchadzacom (KPI 2) — Indikéator single-bid
zachytava podiel zakaziek, v ktorych bola predlozend len jedna ponuka. Ide o
bezne pouzivany indikator moznych rizik nizkej hospodarskej sutaze:

_ pocet zdkaziek s Bjjs —1

KPIy; N
t

Tab. €. 2 Sut’aZivost’ — priemerny pocet ponuk a podiel single-bid (%)

Rok Pocet zdkaziek Priemerny Median ponuk | Single-bid (%)
pocet ponuk
2019 3251 6,10 2 30,4
2020 2585 4,75 2 35,3
2021 2520 4,23 2 314
2022 2468 4,65 2 35,2
2023 2290 5,79 2 34,5
2024 1290 5,12 3 26,7

Zdroj: vlastné spracovanie podla UVOstat, 2025

Za celé obdobie 2019 — 2024 je priemerny pocet ponuk priblizne 5,15
amedian je 2 ponuky. Podiel single-bid zakaziek sa pohybuje okolo 32,6 %
vsetkych zakaziek PPO s uvedenym poctom uchadzaov. Hodnoty uvedené v
tabul’ke potvrdzujl, ze sitazivost podnikového verejného obstaravania je skor
stabilna, avSak s viditel'nymi medziro¢nymi vykyvmi. Roky s vy$§im priemernym
poctom ponuk spravidla vykazuju nizsi podiel single-bid zdkaziek, ¢o zodpoveda
vSeobecnému predpokladu, ze intenzivnejSia hospodarska sutaz znizuje
pravdepodobnost’ konania s jedinym uchdadzatom. V roku 2024 dochadza
k zlepSeniu v podobe poklesu single-bid na 26,7 %, ¢o mobze suvisiet
s priaznivej§im trhovym prostredim alebo so zmenami v priprave sutaznych
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podkladov zo strany obstaravatel'ov. Tieto vzorce su dolezité najmi z pohladu
hodnotenia kvality sutazného procesu, ked’Ze pocet ponik ma priamu vézbu na
cenové vysledky aj iroven hospodarskej sut'aze.
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Graf. ¢. 2 SitaZivost’ — priemerny pocet ponik a single-bid (%)
Zdroj: vlastné spracovanie podla UVOstat, 2025

Pocet ponuk sa v jednotlivych rokoch pohyboval medzi 4,2 a 6,1, priCom
medidn sa stabilne drzi na Grovni dvoch pontk. Podiel single-bid zékaziek osciluje
okolo 30 — 35 %, ¢o zodpoveda eurdpskemu priemeru, ale zaroven predstavuje
vyznamny priestor na posilnenie konkurencie (Fazekas a kol., 2022).

Priemernd vispora (KPI 3) — Uspora predstavuje percentudlny rozdiel medzi
predpokladanou hodnotou zakazky a konecnou zmluvnou cenou:

PHZ, — Cena;
PHZ,

3

U spora; =

Extrémne hodnoty mimo intervalu — 80 % az + 80 % boli vylucené, aby
nedochadzalo ku skresleniu priemeru chybnymi zdznamami.

Tab. ¢. 3 Priemerna uspora podla rokov (po ocisteni extrémov)

Rok Priemerna uspora (%) Median (%) 90. percentil (%)
2019 5,30 0,00 21,60
2020 4,60 0,00 19,50
2021 4,40 0,00 16,70
2022 4,60 0,00 19,00
2023 5,60 0,00 23,40
2024 12,60 5,70 40,50

Zdroj: vlastné spracovanie podla UVOstat, 2025
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Za celé obdobie 2019 — 2024 je priemerna percentudlna uspora priblizne
5,6 %. Median uspory je 0 %, ¢o znamena, ze v polovici zakaziek sa kone¢na cena
rovna predpokladanej hodnote, pricom uspory st koncentrované v menSine
zékaziek.
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Graf. ¢. 3 Priemerna uspora podl’a rokov
Zdroj: vlastné spracovanie podla UVOstat, 2025

V roku 2024 dochadza k vyraznému narastu priemernej Gspory, ¢o moze
stvisiet’ so zvySenym konkurenénym tlakom alebo presnej§im stanovenim PHZ.
Median uspory ostava v rokoch 2019 — 2023 na trovni 0 %, ¢o naznacuje, Ze
vyssie uspory su dosahované len v mensej ¢asti trhu.

Herfindahl-Hirschmanov index koncentracie dodavatelov (KPI 4) — Stvrty
ukazovatel sa zameriava na koncentraciu trhu dodavatelov. Herfindahl—
Hirschmanov index (HHI) sa pocita nasledovne: 1. Beru sa len zdkazky s kladnou
koneénou cenou a s uvedenym dodavatelom, 2. Ak ma zakazka viac uspesnych
dodavatel'ov, konec¢na cena sa medzi nich rovnomerne rozdeli, 3. Pre kazdého
dodavatel'a sa spocita sucet takto priradenych finan¢nych objemov. 4. HHI sa
pocita podl'a vzorca:

HHI =10000- s
J
kde si? je podiel j-tého dodavatela na celkovom objeme zdkaziek v danom
segmente.
Ukazovatel' sa pocita pre vSetky zdkazky PPO za roky 2019 - 2024
a osobitne pre stavebné prace (CPV zacinajuce ,,45%) a IT sluzby (CPV zacinajtce
»12°). Vysledky uvadza tabulka 4.
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Tab. ¢ 4 Koncentracia dodavatelov podl'a segmentov (HHI, PPO, EUR,
2019-2024)

Segment Pocet HHI | Podiel TOP 5 dodavatelov
dodavatelov (%)

Vietky PPO (2019-2024) 3355 68,90 11,40

Stavebné prace — CPV 45 281 370,70 35,70

IT sluzby — CPV 72 121 422,50 34,60

Zdroj: vlastné spracovanie podla UVOstat, 2025

Celkovy trh dodavatelov pre podnikové subjekty je velmi fragmentovany
(HHI priblizne 69). V $pecializovanych segmentoch stavebnych prac a IT sluzieb
je koncentracia vyssia. Podiel piatich najvéacsich dodavatel'ov sa pohybuje okolo 35
% celkového objemu, ¢o zodpoveda strednej urovni koncentracie.
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Graf. ¢. 4 Sut’aZivost’ — priemerny pocet ponik a single-bid (%)
Zdroj: vlastné spracovanie podla UVOstat, 2025

Celkovy trh je fragmentovany, co potvrdzuje vel'mi nizke HHI. Oproti tomu
stavebné prace a IT sluzby vykazuju vyrazne vyssiu koncentraciu, pricom podiel
piatich najvacsich dodavatelov presahuje 30 %. Tento vzorec je typicky pre
segmenty s vysokou technickou naro¢nostou alebo limitovanym pocétom
kvalifikovanych dodavatelov.

Vysledky analyzy

Vysledky analyzy poukazujii na niekol’ko vyraznych trendov v efektivnosti
verejného obstaravania podnikovych subjektov verejného sektora.
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Objem zakaziek a finan¢na dynamika

Z tabulky ¢. 1 vyplyva, ze podnikové subjekty verejného sektora realizovali
v obdobi 2019 — 2024 spolu 14 404 zakaziek s celkovou predpokladanou hodnotou
15 632,1 mil. € a kone¢nou cenou 11 866,9 mil. €. Pocet zdkaziek po roku 2020
pozvolna klesa, financny objem vSak zostdva vysoky, priCom najvysSie suhrnné
PHZ st evidované v rokoch 2022 — 2024. Box-plot v grafe ¢. 1 ukazuje, ze typicka
velkost’ zakazky (median PHZ) sa pohybuje v rade desiatok az stoviek tisic eur,
zatial o horné kvartily a fizy naznacuju pritomnost mensieho poctu velmi
velkych zakaziek s hodnotou niekol'ko desiatok az stoviek milionov eur. Ide najma
o infrastruktirne, energetické a stavebné projekty, ktoré vyznamne ovplyviuji
celkovy objem, hoci tvoria relativne maly podiel na poéte konani. Z hladiska
finan¢nej dynamiky tak mozno hovorit o segmente, v ktorom prevazuje velky
pocet mensich obstaravani doplneny o obmedzeny pocet vysoko objemnych
projektov.

Uroven sut’aZivosti a single-bid zakazky

Sutazivost’ verejného obstaravania podnikovych subjektov je zachytena
v tabulke 2 a v grafe ¢. 2. Priemerny pocet pontk na zakazku sa v analyzovanom
obdobi pohyboval priblizne na trovni 4,2 — 6,1 ponuky, pricom priemer za roky
2019 — 2024 predstavuje 5,15 ponuky. Median je vo vécSine rokov 2 ponuky,
v roku 2024 sa mierne zvysuje na 3 ponuky. To naznacuje, Ze popri mensom pocte
vysoko konkurenc¢nych konani s va¢§im poctom uchadzacov existuje vyznamny
podiel zakaziek s relativne nizkym poétom pontk, ¢o je v stulade so zisteniami
0 ,,dualnej Struktire* sGt'azivosti verejného obstaravania v literatire (Fazekas,
2017).

Podiel single-bid zakaziek sa v rokoch 2019 — 2023 pohybuje priblizne
v intervale 30 — 35 %, pricom v roku 2024 klesa na 26,7 %. Priemerna hodnota za
celé obdobie je priblizne 32,6 %. Graf ¢. 2 umoznuje vizualne porovnat trend
priemerného poctu ponuk a podielu single-bid konani. Roky s niz§im priemernym
poctom pontik maju spravidla vyssi podiel zakaziek s jedinym uchadzacom. Takato
urovenl single-bid zakaziek je z pohladu medzinarodnych benchmarkov stale
pomerne vysokd a zodpovedd tomu, o Fazekas (2017) oznacuje ako ,.Cervenu
vlajku* zvySeného rizika obmedzenej sut'aze.

Cenové uspory v sut’azi

Tabulka ¢. 3 a graf ¢. 3 zachytavaji priemernu percentualnu Gsporu medzi
predpokladanou hodnotou (PHZ) a konecnou cenou, po odisteni extrémnych
hodnét mimo intervalu — 80 % az + 80 %. Priemernd uspora sa vacSinu rokov
pohybuje okolo 4,4 — 5,6 %, priCom v roku 2024 dochadza k vyraznejSiemu
narastu na 12,6 %. Median tspory je v rokoch 2019 — 2023 nulovy, ¢o znamena4, Ze
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v polovici zékaziek je koneéna cena rovnaka alebo vys$Sia nez PHZ, a uspory su
koncentrované najmi v hornych percentiloch. V roku 2024 sa median Uspory
posiva na 5,7 %, Co naznaduje zretelny posun k agresivnejSiemu cenovému
sttazeniu.

V kontexte literatiry mozno priemernt usporu okolo 5 — 6 % povazovat’ za
skor konzervativnu, najmé pri zohl'adneni vysokého podielu single-bid zakaziek,
pri ktorych sa cenova sutaz fakticky neprejavuje (Fazekas, 2017). Zaroven vSak
plati, Ze samotna tspora vo¢i PHZ nemusi priamo odrazat efektivnost, kedze
predpokladané hodnoty mozu byt nastavené bud’ prili§ optimisticky, alebo naopak
nadhodnotené.

Koncentracia dodavatel’ov

Koncentraciu trhu dodavatel'ov sumarizuje tabulka ¢. 4 a graf ¢. 4. Pre vSetky
zakazky podnikového sektora v rokoch 2019 — 2024 vychadza Herfindahl-
Hirschmanov index na trovni priblizne 69 bodov, ¢o indikuje velmi
fragmentovany trh s velkym po¢tom dodavatelov a bez dominantného tcastnika.
Podiel piatich najvécsich dodavatelov na celkovom objeme zakaziek je priblizne
11,4 %, ¢o potvrdzuje nizku koncentraciu na agregovanej Grovni.

V S$pecializovanych segmentoch stavebnych prac (CPV 45) a IT sluzieb
(CPV 72) je vsak situacia odlisna. HHI dosahuje hodnoty priblizne 370,7 resp.
422,5, pricom podiel TOP 5 dodavatelov sa pohybuje okolo 35 % objemu
zakaziek. Ide o uroven zodpovedajucu strednej koncentracii, ktora zvysuje citlivost’
tychto segmentov na rizika koordinovaného spravania ¢i kartelovych dohdd, najma
ak su sucasne pritomné red flags v podobe single-bid zdkaziek a opakovaného
pridelovania zakaziek tym istym subjektom (Fazekas, 2017; Santa — Szabova,
2023).

Suvislosti a implikacie pre podnikové subjekty

Vysledky analyzy podnikovych verejnych obstaravatelov v rokoch 2019 —
2024 odhal'uji niekol’ko trendov, ktoré su dolezité z pohl'adu hospodarskej stitaze,
cenovej efektivnosti a nastavenia internych procesov v podnikoch verejného
sektora. Miera sutazivosti, merana priemernym poctom ponuk, sa pohybuje medzi
priblizne 4 az 6 ponukami na zdkazku, zatial o podiel zdkaziek s jedinym
uchadzacom zostava stabilne vysoky, priemerne okolo 30 %. Takéto hodnoty nie
st vynimocné v europskom kontexte, ale predstavuju relevantné rizika, na ktoré
upozoriuje aj literatira.

Single-bid je v medzinarodnom vyskume opakovane identifikovany ako
indikator zhorSenej stazivosti a potencialnych rizik pre integritu verejného
obstaravania. Fazekas (2017) uvadza, ze vysoky podiel zédkaziek s jednym
uchddzacom moze byt prejavom nizkej konkurencie, obmedzeného pristupu na trh
alebo netransparentnych postupov, a prave preto sa pouziva ako jeden zo
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standardnych ,;red flag“ indikatorov. V tejto stvislosti st vysledky podnikovych
subjektov na Slovensku relevantné, takmer tretina zakaziek ma len jedného
uchadzaca.

Z medzinarodnych analyz vyplyva aj priama vdzba medzi poctom ponuk
a dosiahnutou usporou. Vyssi pocet ponuk vedie v sitazi k niz§im cenam a vyssej
efektivnosti, ¢o sa v naSom subore ciastoéne potvrdzuje: zdkazky s dvomi
a viacerymi ponukami dosahuju vyrazne vyssie uspory nez zakazky so single-bid.
Tieto zistenia podporuji odporucanie posiliiovat’ konkurenciu ako kl'a€ovy nastroj
na zvysSovanie hospodarnosti.

Specifikom podnikovych verejnych subjektov je, e pdsobia v technicky
a organizane naro¢nych oblastiach (energetika, vodarne, dopravné podniky,
teplarne, nemocnice), kde moze byt pocet dodavatelov objektivne obmedzeny.
Murray (2016) uvadza, ze Specializované trhy maju prirodzene vyssiu koncentraciu
a vyzaduju profesionizaciu obstaravania, aby sa minimalizovali rizikd uzavretych
trhov, asymetrie informdcii a zavislosti na uzkom okruhu dodévatelov. Tomu
zodpovedaju aj vysledky HHI v segmentoch stavebnych prac (CPV 45) a IT
sluzieb (CPV 72), kde je koncentracia vyssia ako v celkovom subore.

Slovensky kontext dopliia Santa — Szabova (2023), ktora poukazuje na to, Ze
rizikové faktory v obstaravani Casto suvisia s vnitornym nastavenim procesov,
slabou kontrolou a nedostato¢ne nastavenymi mechanizmami prevencie konfliktov
zaujmov. Hoci jej analyza nie je priamo Statistickd, upozornuje na praktické
suvislosti medzi slabou sut'azou, formalnymi procesmi a narastom rizik.

Uspory sa medzi jednotlivymi rokmi ligia, pri¢om rok 2024 vykazuje vyrazne
vyssie hodnoty nez predchadzajtice obdobia. Tvarou v tvar vysledkom Tkaca a kol.
(2023), ktori skimali zmeny uspor pred a po pandémii COVID-19, mozno
konstatovat’, Ze tuspory st na Slovensku vysoko citlivé na makroekonomické
atrhové podmienky. V ich analyze si Gspory po roku 2020 stabilne niZSie
v porovnani s obdobim pred pandémiou, ¢o stvisi so zmenami trhového prostredia,
cenovej hladiny a dostupnosti dodavatelov. Nase vysledky naznacuji, ze
podnikové subjekty sa tomuto trendu nevyhli, hoci rok 2024 predstavuje urcité
zotavenie.

Celkovo teda mozno konstatovat’, Ze podnikové subjekty verejného sektora
na Slovensku vykazuju stabilné, ale nie optimalne parametre sitazivosti a uspor.
V medzindrodnom kontexte to znamend, Ze existuje priestor na posilnenie
hospodarskej sutaze, lepSie planovanie sutazi a rozvoj profesionizacie
obstaravania, pricom vysledky jednotlivych KPI potvrdzuji zavery eurdpskej
literatiry o citlivosti verejného obstaravania na konkurenciu, kapacity
obstaravatela a trhové limity.

Zaver

Analyza dat z UVOstatu pre roky 2019 — 2024 ukézala, Ze podnikové
subjekty verejného sektora realizujii verejné obstardvania v zna¢nom finan¢nom

170



objeme, pri relativne stabilnej miere sutazivosti. Priemerny pocet ponuk sa
pohybuje okolo péat uchadzacov na zakazku a podiel zakaziek s jedinym
uchadzatom dosahuje priblizne tretinu vietkych postupov. Uspory oproti
predpokladanej hodnote st v priemere skor mierne, priCom vyraznejsie cenové
zniZenia sa koncentruju do mensej skupiny zakaziek. Trh dodavatelov je celkovo
fragmentovany, no v segmentoch stavebnych prac a IT sluzieb je badatel'na vyssia
koncentracia.

Tieto zistenia su v sulade s pravnym rdmcom verejného obstardvania
v Slovenskej republike. Zakon ¢&. 343/2015 Z. z. o verejnom obstardvani
v ustanoveniach o zasadach verejného obstaravania (najmi v casti upravujucej
hospodarnost’, efektivnost’, transparentnost’, rovnaké zaobchadzanie
a nediskriminaciu) kladie doraz na to, aby obstaravatelia zabezpe€ili realnu
hospodarsku sut’az a primerané vyuzitie verejnych zdrojov. Empirické ukazovatele,
ktoré ¢lanok sleduje — priemerny pocet pontk, podiel single-bid zékaziek, tispora
oproti PHZ a koncentracia dodavatel'ov — predstavuju praktické metriky, pomocou
ktorych mozno naplianie tychto zdsad monitorovat’ a vyhodnocovat’ v ¢ase.

Pre podnikové subjekty verejného sektora z toho vyplyva potreba
systematicky pracovat’ so stitazivostou a $truktirou dodavatel'ského trhu. V praxi
to znamena najmd doslednu pripravu sutaznych podkladov, primerané rozdelenie
zékaziek, vyuzivanie transparentnych a otvorenych postupov a pravidelné
vyhodnocovanie vlastnych dat — napriklad pomeru single-bid zakaziek alebo
koncentracie dodavatelov v klIacovych CPV segmentoch. Takéto interné
,benchmarkovanie® umoziuje véas identifikovat’ rizikové oblasti a zamerat’ sa na
zlepSenie podmienok hospodarskej sut'aze.

Z hladiska d’al$ieho vyskumu sa otvara priestor pre detailnejSie porovnanie
jednotlivych sektorov a typov obstaravatelov, analyzovanie dizky trvania satazi &
vplyvu zvolenych postupov na uroven uUspor. Kombinacia kvantitativnych
ukazovatelov z administrativnych dat s kvalitativnymi poznatkami z praxe by
mohla prispiet k preciznejSiemu nastaveniu metodickych usmerneni aj
legislativnych zmien tak, aby sa posilnili principy hospodarnosti a transparentnosti
bez zbyto¢ného zvySovania administrativnej zataze obstaravatelov.
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Summary

The study evaluates the efficiency of public procurement carried out by
enterprise-type public sector entities in Slovakia between 2019 and 2024. Using
UVOstat data, it analyses competition intensity, single-bid occurrence, price
savings and supplier concentration. The results show moderate competition,
a persistent share of single-bid tenders and limited average savings, with higher
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concentration in construction and IT segments. The findings highlight structural
weaknesses in corporate public procurement and identify areas where governance
and procurement capabilities could be strengthened.
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