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Process of implementing gamification into employee training and
development

Lasha Abuladze

Abstract

In today's digitalized world, when technologically savvy generations enter the workplace, HRM
is constantly trying to find new, effective, and modern ways to train employees. Gamification
has given HRM the opportunity to capture and follow these latest trends of digitalization. Our
research represents a case study that identifies and describes the steps HRM has taken in the
process of implementing gamification into employee learning and development.

JEL classification: M 12, M 53, M 54
Keywords: implementation of gamification, employee training and development, HRM.

1 Introduction

In the modern world, employees are considered and respected as most important asset of
the company in creating and maintaining competitive advantages over the competition,
therefore investing in their training and development programs has immense importance for the
company to maintain business growth and success ( . Offering appropriate training and
development programs is key to improve employees’ soft skills, abilities, and knowledge,
which are much needed to meet various and specific job requirements.

In today's digitally oriented world, when technologically savvy generations enter the
workplace, HRM is constantly trying to find new effective and modern ways for training their
employees. Gamification has given HRM the opportunity to capture and follow these latest
trends of digitalization. The main purpose of gamified employee training and development
programs is to help employees: increase their performance, renew existing and learn new skills,
familiarize them with the mission, vision, rules, regulations, requirements and working
conditions, acquire specific knowledge and abilities that can lead to significant improvement in
their current job roles.

The main goal of our research is to identify the steps taken by HRM in the process of
implementing gamification into employees’ training and development. The contribution of this
research is to identify and describe specific steps that HRM should take to gamify employees’
training and development programs and to what extent HRM increase its effectiveness.

According to our opinion the lack of information, research, and comparisons on the process
of implementing gamification into employees’ training and development programs and its
effectiveness hinders its wider dissemination. We strongly believe that the information
provided by our research will be a great guide for companies interested in implementing this
tool in their employees’ training and development programs.

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad

The development of informational and digital technologies in recent years has caused the
evolution of the basic functions of HRM by adapting, using gamification in employee’s
recruitment, selection, evaluation, training, and development activities. Many authors define
gamification as an application that uses game mechanisms, elements, and principles in the
process of influencing employee behavior based on a non-game, real work situational context
to increase their engagement and motivation (Sanchez, E., at al., 2020).
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Game mechanics are the rules, rewards, design, game aspects, principles, points, progress,
badges, levels, missions, and leaderboards that appear in a gamified work context. Game
mechanisms determine how participants engage in a gamified work context, receive instructions
on next steps, and receive feedback on their achievements (Fauziyah, U. at al., 2019; Pereira,
M. et al., 2018; Kim, S. 2021).

Game dynamics can be defined as a set of participants emotions, behaviors and desires
caused by game mechanics that resonate with people. For example: competition supported and
created by leaderboards, collaboration and teamwork supported by fulfilling team missions,
desire to make a collection stimulated by opportunity of earning unique badges and desire to
unlock new missions stimulated by interesting new challenges. Both, Game dynamics and
mechanics stimulate and encourage participants stay engaged and motivated while dealing with
gamified tasks, requirements (Xu, F.; at al., 2013).

Gamification can have one or several goals, which can be accomplished: to make boring
tasks more fun, so people can have desire to perform them, to increase employee’s motivation,
engagement, loyalty, to support positive organizational culture, to create a friendly working
atmosphere, to reduce employees’ stress level and so. General business value of using
gamification in HRM functions is to motivate, encourage participants to solve specific tasks,
duties, influence business results, and reach company’s goals by having fun. With help of
gamified working environment, HRM can make employee’s job, goals, tasks, and requirements
more clear, transparent, and easy to follow. With help of game mechanics employees have
possibility to see real-time progress on their performance, receive quick and continuous
feedback on accomplishments and mistakes, and interact with co-workers through collaboration
and competition (Silic, M. et al., 2020; Vardarlier, P. 2021).

2.1 Gamified Employee Training and Development

According to various authors, in the modern world, employees are considered and respected
as most important asset of the company in creating and maintaining competitive advantages
over the competition, therefore investing in their training and development programs has
immense importance for the company to maintain business growth and success (Jehanzeb, K.;
Bashir, N. A., 2013; Al Karim, R., 2019). Offering appropriate training and development
programs to employees is key to improve their soft skills, abilities, and knowledge, which are
much needed to meet various and specific job requirements. In recent years, companies have
realized that providing appropriate training and development programs to their employees not
only positively affects their personal development needs but can also serve as great indirect
ways of increasing business results for employers. Training and development programs have
recently become the main methods of retaining employees as well as creating a skilled
workforce for the future (Rodriguez, J.; Walters, K., 2017; Asfaw, A. M. et al., 2015).

In today's digitally oriented world, when technologically savvy generations enter the
workplace, HRM is constantly trying to find new effective and modern ways for training their
employees. Gamification has given HRM the opportunity to capture and follow these latest
trends of digitalization (Palenc¢arova et al., 2021; Ergle, D. et al., 2018). By gamifying employee
training and development HRM use game elements, components and mechanisms such as:
badges (positively engage employees in task completion), leaderboard (increases employees’
motivations based on competition), levels (employees receive feedback on their progress and
performance), rewards (help increase employees’ motivation because they can be converted
into real benefits), experience points (earned by employees based on their progress in training),
visualization (elements such as video game, avatars, virtual reality help employees better
perceive and understand task), role-play (helps employees to see their task from others shoos),
etc. (Armstrong, M. et al., 2018; Santos, S. A. et al, 2021). By using proper elements for
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gamifying employee training and development programs, HRM gets opportunity to identify
their employees’ strengths and weaknesses. Training and development programs tailored to the
needs of employees can be considered an effective tool for helping employees to transform their
weaknesses into strength.

The main purpose of gamified employee training and development programs is to help
employees: increase their performance, renew existing and learn new skills, familiarize them
with the mission, vision, rules, regulations, requirements and working conditions, acquire
specific knowledge and abilities that can lead to significant improvement in their current job
roles. Every company has unique needs; therefore, the purpose of gamifying employees’
training and development programs may vary from company to company and from job position
to job position (Chen, E. T. 2015). HRM can decide if their employees need gamified training
and development programs when: company faces a knowledge or talent gap, employees’
performance needs improvements in certain areas of their job task, employees lack specific
skills, changes of external environment requires to obtain and follow new trends to stay
competitive, company needs to decrease employees’ accidents and errors rates, company needs
to increase the level employees’ autonomy and empowerment, company needs to improve
employee’s satisfaction, engagement, chances of promotion, company needs to improve
teamwork and build trust within the team, employees’ working morale needs to be improved
and many more (Murawski, L. 2021; Oprescu, F. et al., 2014; Larson, K. 2020; Cechella, F. et
al., 2021).

3 Research Design, Research Methodology and Methods

In the theoretical part of the research, we defined gamification with its mechanics,
dynamics, elements, main purpose, and areas of use by using methods of collecting, gathering
sorting, deducting, and analyzing information. With help of deduction and analysis methods,
we screened, evaluated current knowledge, and explained, defined the importance of employee
training and development programs, the main reasons why HRM decide to use gamification in
employee training and development, for what purpose and how HRM can use gamification in
employee training and development activities. Through the methods of logic and induction, we
compared, synthesized the current knowledge, and found limited or no knowledge about how
HRM can conduct the entire process of gamifying employees’ training and development.

With help of the research gap, we have designed our research question: what steps do HRM
need to take to gamify employees’ training and development?

Based on research gap and question we have designed the main goal of our research, which
is to identify the steps that HRM took in the process of implementing gamification into
employees’ training and development.

Practical part of the research represents a case study of Greek bank headquartered in Athens,
Greece. The management of company did not give us a permission to state their company's
public name in our publication, instead they offered us to state, cite them as a "Technology"
bank. "Technology" represents well-known bank and belongs among the three strongest banks
in Greece. It has more than four hundred branches all over Greece and more than 9,000
employees. In the "Technology" bank, HRM has been using gamification in employee training
and development activities since 2018 with the help of a partner company (outsourcing).

In the "Technology" bank, HRM gamify employee training and development programs for
clerks’ positions to train and develop employees' soft skills such as: decision making,
willingness to change, teamwork, resilience, adaptability, integrity, learning agility,
accountability and people support. The main source of the case study is the information and
statistics provided by the head of the HRM team through an interview, based on which we
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identified and analyzed what steps HRM took to implement gamification in employee training
and development.

4 Result of the Paper and Discussion

4.1 Case Study - Process of Gamifying Employee Training and Development in the Company
- w Technology “

According to our respondent, the main reason why they started to look for modern methods
to train and develop clerks’ soft skills was that clerks’ position, based on its character, requires
to have advanced soft skills such as: decision making, willingness to change, teamwork,
resilience, adaptability, integrity, learning agility, accountability and people support. HRM
needed to train these soft skills of clerks, because clerks are the people who have daily direct,
face-to-face relations with the company's customers and are recognized as a tool for connecting
the company with customers and communicating with them the brand image, values. When
they were using existing traditional methods for training and developing clerks’ soft skills, their
skills were at following level: decision making 78%, willingness to change 69%, resilience
74%, teamwork 65%, adaptability 67%, integrity 72%, learning agility 75%, accountability
72% and people support 82%. Other important reasons why they started to look for modern
methods to train and develop their clerks were that around 55% of clerks under the age of forty
found existing traditional training and development programs boring. For more than 47% of
clerks, the existing programs did not make a scene, and the acquired theoretical knowledge was
recognized as difficult to implement, apply in a real work situation, training and development
programs’ enrollment rate never was higher than 70%, training and development programs’
completion rate never was higher than 55%.

Based on above provided information we can clearly see that first step of implementing
gamification into employees’ training and development has several key action points: firstly,
HRM tried to find knowledge gap and several limitations, insufficiency (dullness, difficultness,
low enrolment and compilation rate of training) caused by traditional methods, that has created
the need to find new modern methods; secondly, HRM identified target audience who needed
to be trained (main targeted audience: clerks under the age of 40, whose soft skills needed to be
trained and developed).

After HRM identified the need and target audience to find and use modern method in
employees training and development, they started to find partner company, which could provide
them required, needed modern methods. After receiving and screening options of different
modern methods, HRM found gamification most interesting and promising modern method
offered by company called Owiwi. As our respondent mentioned, they had no knowledge or
expertise in the method, that is why it was crucial to partner with a gamification provider
company, that has expertise and experience of working with gamification in the workplace.
First thing of their partnership was that Owiwi identified the needs and the potential target
audience for gamification. At this stage HRM had active consultation with Owiwi’s experts,
psychologists, and game designers, who helped them understand how well and at what level
was possible to training and development programs focused on clerks’ soft skills. Owiwi help
them to identify and set goals for gamifying employees’ training and development programs:
increase and develop clerks’ soft skills at least by 5%, increase training engagement, easy to
understand, enrolment and compilation rate at least by 20%.

The second step taken by HRM in process of implementing gamification into employees’
training and development programs had following key action points: firstly, find partner
company, which has proper expertise and knowledge; secondly, by consultation and help with
partner company set goals of gamification and understand their possible outcomes.
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After setting the goals and understanding their possible outcomes, HRM had a series of
consultations with experts, psychologists, and game designers of Owiwi to design games in
accordance with the goals. For example, in case of decision making, clerks in ,,Technology*
bank need to make quick and effective decisions, that’s why designing gamification based on
goals gave HRM possibility to pay attention on the clerks’ key decision-making skills such as:
receive, understand, integrate, work with information, identify importance of information,
create different options, analyse, and understand advantages and disadvantages of each option,
forecast their outcomes and select the best variant from available options, which can generate
best possible results. Gamify decision making skills is conducted with help of roleplay within
working situation, which helps clerks increase level of confidence in decision-making and their
ability to make a quick and right decisions, to choose wisely among different options and to
learn from own mistakes in decision-making. In each game of decision-making, clerks have
various working situations, where they are free to decide how to behave, manage the situation
and use their skills. For example, in one situational game HRM test clerks’ ability and skills to
recognize a problem and take an action to manage it, in other game clerks’ skills are tested
based on situation, when their supervisors are out of office and they have to make quick decision
on business matter, in another situational story they need to make decision based on business
matter about which they have zero or limited knowledge. HRM also evaluate clerks’ ability
how they can manage each situation, what outcomes they can get, and how well they can
manage outcomes of wrong decision made by them.

The third step that HRM took with a partner company in the process of implementing
gamification into employee training and development programs was to design games in
accordance with the goals.

Once the situational games for training and developing clerks’ soft skills were prepared,
HRM went through another series of consultations with experts, psychologists, and game
designers from Owiwi to decide what mechanics and dynamic should be used in games to
engage and motivate the participants. Based on their agreement clerk’s situational games have
mechanics such as: rules and principles (before participants starts play game, they are getting
detailed visualized, voiced and texted explanation about each situations), game design
(situational game based on visualization), rewards (getting for compelling certain levels), points
(getting based on quality of fulfilling gamified tasks), badges (getting for acquiring new skills
and number of days when participant played continuously), progress bars (showing participants
their own progress), leaderboards (showing participants their progress based on comparison
with other participants, levels (showing participants their advancement level), and missions
(engaging participants move on new task to get new interesting story and task). Shortly, all
these determined the way how participants engage in a gamified work context, receive
instructions on next steps, and receive feedback on their achievements. Based on their
agreement clerk’s situational games have dynamics such as: participants’ motivation to
compete with colleagues supported and created by leaderboards, motivation to collaborate and
work as a team supported by fulfilling team missions, participants’ motivation to fulfill task
with excellence to get points, that can be converted into cinema, gas, gym, beauty salon and
restaurant vouchers, participants’ motivation to play games everyday and reach new levels to
collect unique badges that they can be converted into extra day-offs, and desire to unlock new
missions stimulated by interesting new challenges. Both, Game dynamics and mechanics
stimulate and encourage participants stay engaged and motivated while dealing with gamified
tasks, requirements.

The fourth step that HRM took with a partner company in the process of implementing
gamification into employee training and development programs was to design game mechanics,
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dynamic that could influence the behavior of the participants in accordance with the company's
goals.

Once the game mechanics and dynamics were designed and chosen, they began to focus on
metrics to measure the achievement of goals and effectiveness of implementing gamification
into employee training and development programs. According to our respondent, this phase was
important because unproper and incorrect metrics could deliver wrong, false results and lead
the entire process in the wrong direction. After careful consideration, they chose the following
metrics: clerks’ soft skills (aiming to increase and develop them at least by 5%), gamified
training and development programs’ enrolment, compilation, pass/fail and employee error rates
(aiming to increase at least by 20%), average time of task completion, employees’ training
experience satisfaction rate, cost per trained employee, employee’s productivity, and
performance rates.

The fifth step that HRM took with a partner company in the process of implementing
gamification into employee training and development programs was to design metrics that
precisely, accurately can measure the achievement of goals and effectiveness of entire process.

Once metrics were designed and chosen to measure achievement of goals and effectiveness
of implementing gamification into employee training and development programs, HRM had to
communicate with target audience the importance and benefits of gamifying training and
development. HRM used the statistical report to convince, persuade clerks about inefficiency
of existing traditional method, why gamifying their training and development programs was
necessary, what benefits gamification could create and bring to participants and the company.

The sixth step that HRM took in the process of implementing gamification into employee
training and development programs was to communicate importance, benefits of gamifying
training and development with targeted audience, and convince, persuade them in inefficiency
of existing traditional method and explain them what benefits gamification could create and
bring to participants and company.

After HRM and a partner company communicated the importance of gamifying training and
development programs for clerks, they conducted demonstration game sessions with a small
group of clerks. This helped them to evaluate designed, proposed gamification with its
mechanics, dynamics and all the details, to see if everything works and goes according to their
plan, to receive the first reactions and feedback from the participants and to modify gamified
program in case of any errors.

The seventh step that HRM took in the process of implementing gamification into employee
training and development programs was to conduct demonstration game sessions with a small
group of targeted audience.

After the demonstration games, HRM was ready to massively use gamification to train,
develop and assess clerks’ soft skills. After more than 3 years of using gamification in employee
training and development, HRM managed to increase clerks’ skills such as: decision making
by 16%, which is 11% more than targeted 5% (before gamification 78% - after gamification
94%), willingness to change by 12%, which is 7% more than targeted 5% (before gamification
69% - after gamification 81%), resilience by 14%, which is 9% more than targeted 5% (before
gamification 74% - after gamification 88%), teamwork by 18% which is 13% more than
targeted 5% (before gamification 65% - after gamification 83%), adaptability by 17%, which
is 12% more than targeted 5% (before gamification 67% - after gamification 84%), integrity by
15%, which is 10% more than targeted 5% (before gamification 72% - after gamification 87%),
learning agility by 8%, which is 3% more than targeted 5 percent (before gamification 75%
after gamification 83%), accountability by 23%, which is 18% more than targeted 5% (before
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gamification 72% - after gamification 95%) and people support by 9%, which is 4% more than
targeted 5% (before gamification 82% - after gamification 91%). HRM also increased
effectivity of other important goals by gamifying training and development programs:
enrolment rate increased by 27%, which is 7% more than targeted 20% (before gamification
70% - after gamification 97%), compilation rate increased by 37%, which is 17% more than
targeted 20% (before gamification 55% - after gamification 92%), program pass rate increased
by 26%, which is 6% more than targeted 20% (before gamification 65% - after gamification
91%), employee error, mistake rates decreased by 28 %, which is 8% more effectiveness than
targeted 20% (before gamification 65% - after gamification 93%), average time of task
completion decreased by 45%, which is 25% more effectiveness than targeted 20%, employees’
training experience satisfaction rate under the age of 40 increased by 40%, which is 20% more
than targeted 20%, cost per trained employee decreased by 30%, which is 10% more
effectiveness than targeted 20%, employee’s productivity and performance rate increased by
35%, which is 15% more than targeted 20%.

The final, eighth step that HRM took in the process of implementing gamification into
employee training and development programs was to massively use gamification to train,
develop and assess clerks’ soft skills.

5 Conclusion

In the theoretical part of the research, with help of methods of collecting, gathering sorting,
deducting, and analyzing information, we defined and explained term gamification with its
mechanics, dynamics, elements, main purpose, and areas of use, meaning, we also explained
the importance, characteristics, main reason and purpose of gamifying employees’ training and
development activities. Through the methods of logic and induction, we compared, synthesized
the current knowledge, and found limited or no knowledge about how HRM can conduct the
entire process of gamifying employees’ training and development.

Through the research gap, we designed and proposed the research question of our study:
what steps do HRM need to take to gamify employees’ training and development? Based on
case study of our research object - bank "Technology”, interview with head of the HRM team
and its statistical report we found that HRM took eight steps in the process of implementing
gamification into employee training and development programs. The first step was to find
knowledge gap, limitations, and insufficiency (dullness, difficultness, low enrolment, and
compilation rate of training) caused by traditional methods, that has created the need to find
new modern methods; HRM identified target audience who needed to be trained (main targeted
audience: clerks under the age of 40, whose soft skills needed to be trained and developed). The
second step was to find partner company, which has proper expertise and knowledge and by
consultation, help with partner company to set goals of gamification and understand their
possible outcomes. The third step was to design games in accordance with goals through help
of a partner company. The fourth step, with help of a partner company, was to design game
mechanics, dynamic that could influence the behavior of the participants in accordance with
the company's goals. The fifth step, with the help of a partner company, was to design metrics
that can accurately and precisely measure the achievement of goals and the effectiveness of the
entire process. The sixth step was to communicate importance, benefits of gamifying training
and development with targeted audience, and convince, persuade them in inefficiency of
existing traditional method and explain them what benefits gamification could create and bring
to participants and company. The seventh step was to conduct demonstration game sessions
with a small group of targeted audience. The final, eighth step was to massively use
gamification to train, develop and assess clerks’ soft skills.
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By answering research questions, we succeeded to fulfil main goal of our research, which
was to identify the steps that HRM took in the process of implementing gamification into
employees’ training and development.

In addition to all the provided information and statistics, our research has few barriers,
limitations in the application of its results, which can also be topics of future research. Our
study does not provide information on whether gamified employees’ training and development
programs can be equally effective and attractive for diverse groups of employees (employees’
age, gender, experience, education, status, personality and so). We do not know how the
effectiveness and attractiveness of gamified training and development will change over an
extended period. We do not know if further steps will need to be taken by HRM, when they
will use gamified employee training and development in the long term.

6 Recommendations

Based on the results of our research from the process of implementing gamification into
employee training and development programs, we recommend: be careful and pay attention on
the first step, because one of the most important success factor of gamifying employee training
and development programs is to find, determine reasons why the company needs gamification,
what results it could bring and what goals would be worth to achieve. We recommend finding,
determining the reasons and the goal of using gamification with a partner company that has
sufficient knowledge and expertise to create them correctly, thus avoiding wrong goals and
reasons that can devalue everything from the beginning of the entire process. For example, the
wrong reasons and goals for using gamification may increase participant engagement but may
not provide any significant differences in company performance. We also recommend to
carefully search and find a suitable partner company, because each of them uses different
methods, ways of gamifying employees’ training and development programs for different
purposes, with different price, options, support, and outcomes. Based on the reasons and goals
for using gamification, the games provided by the partner companies can vary from the most
suitable to the least suitable, so before choosing a partner company, it is crucial to consult with
each potential partner company to get a rough idea of what the results and outcomes you can
expect from working, collaborating with them.
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Digitalisation demands dominance
Stephan Bauriedel

Abstract

The digitalisation of business models shows that oligopolies and monopolies are forming, which
divide the market among themselves or dominate it. Digital goods promote disruption because
they are predestined for exponential growth. The four internet giants Google, Apple, Facebook
and Amazon (GAFA) - are prominent examples of global dominance. The phenomenon is called
"The winner takes it all".

This argumentative study examines the phenomenon and forms conclusions for strategy
development. The thesis is that digitalisation enables companies to dominate, and dominance
is a strategic goal. This goal in mind, the digital strategy as well as the necessary instruments
and measures must be chosen accordingly. In a multi-stage process, the drivers for winning
markets were examined, various instruments for enforcement were identified and logical
conclusions for strategy development were drawn.

The result: The phenomenon "The Winner takes it all" exists and can be planned. Dominance
is a strategic goal and thus a component of any digital strategy. Conversely, this means that
the entrepreneur who does not pursue dominance is going against the rules of the digital world.

JEL classification: 033, D42, L21
Keywords: digitalisation, digital strategy, the winner takes it all

1 Introduction

Klaus Schwab, founder of the World Economic Forum in Davos, described digitalisation as
the fourth industrial revolution. He sees a profound change in human civilisation with a
multifaceted interaction between technology and society (Schwab, 2016). But only the future
will reveal whether digitalisation will reach the scale of an industrial revolution.

The first three eras (mechanisation, electrification, and computerisation) showed that each
technological innovation reshaped markets. Costs fell, speed increased, and output multiplied.
At the same time, the share of manual labour gradually reduced, giving rise to the modern
information worker.

Digital business models are particularly disruptive because they eliminate all manual and
intellectual work in operational processes (Bauriedel, 2020a). Without operational work, a
devastating chain of effects comes into motion. A productivity leap develops that ends up
wiping out entire job descriptions and transforming entire industries. New dominant companies
emerge, which - already today - have global dominance.

This study takes the phenomenon of "The winner takes it all" and shows that dominance is
a strategic goal. The author has been researching the development and impact of digital
strategies for years and tries to demystify the populist hype around digitalisation and enlighten
the entrepreneur. For this purpose, the arc is spanned argumentatively from the development of
a digital strategy to the effects of digitalisation, to the formation of oligopolies or monopolies.

2 Current State of the Solved Problem

Many of the well-known economic theories were developed for analogue organisations that
are subject to the restrictions of physical production. Digitalisation breaks these boundaries and
creates new possibilities, detached from time, space and quantity (Bauriedel, 2020a). In the
digital world, other than the well established success factors apply. It is necessary to briefly
explain the following terms and theories first:
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2.1 Digitisation and digitalisation

Digitisation is the basis for digitalisation. Only if data is digitised are digital business
models possible. Klaus Macharzina, an expert in strategy, formulated a technically oriented and
a comprehensive definition of digitisation. The technical version is: "Digitisation is the
preparation of information so that it can be processed and stored in a computer system or in
computer networks." (Macharzina & Wolf, 2018) His second, comprehensive explanation is:
"Digitalisation is the worldwide processing and penetration of information and communication
technology in practically all areas of human activity and thus also in companies.” (Macharzina
& Wolf, 2018)

Patrick Stdhler has a more pragmatic view. For him, digitalisation stems from the fusion of
two basic technologies, information and communication technology. He defines digitalisation
as follows: "Digital information and communication technology is the basic technology of the
digital network economy. The new enabling technology has emerged from the convergence of
information technology (information processing) and communication technology (information
transmission).” (Stahler, 2002)

"Digitalisation is the technology that networks people, companies and products worldwide
and enables the storage, processing and exchange of information in electronic form" (Bauriedel,
2020a), according to the author's definition. He sees the internet as the technology that enables
the systemic exchange of data worldwide and constitutes digitalisation. In his studies, he has
identified four attributes (Bauriedel, 2021a) that can be used to identify digitalisation.

2.2 Digital goods

Digital goods are intangible products (images, audio, video, information) or virtual services
(games, software, cloud computing). In contrast to physical goods, they have special
characteristics: easy reproduction, simple processing, easy distribution, multiple ownership and
no wear and tear or loss (Clement, et al., 2019). Through exchange via networks, they are
independent of time and space (Stéhler, 2002). For their mass distribution, the standardisation
of file formats (e.g. html, pdf or jpeg) is necessary (Covell, 2000).

2.3 Digital business models

Communication scientist Christian Hoffmeister sees business models as a development
process for standardised trade. "The permanent repetition of processes turns a trial-and-error
procedure into a fixed procedure that serves as a binding instruction for all employees."
(Hoffmeister, 2013) Business models are evolving from individual to dominant to unstable.
Traditional business models - in his view - are becoming increasingly unstable because "the
internet creates new needs through new service models. At the same time, known needs are
being satisfied differently than before. This leads to changes also in established industries
through new providers with new business models.” (Hoffmeister, 2013)

Patrick Stihler studied digital business models at an early stage. He explained: "By means
of business models, information management attempts to map the reality of a company with its
processes, tasks and communication relationships onto an IT system in order to support the
company in its tasks." (Stahler, 2002) He named three components of a business model: value
proposition, the architecture of value creation and the revenue model (Stdhler, 2002). In
addition, he pointed out, "Business models on the internet are only new if they also use the
possibilities of new media, i.e. ubiquity, the activity of the information carrier, networking and
multimedia, although it is not crucial to use all features at the same time." (Stihler, 2002)

Alexander Osterwalder has taken Stéhler's concept of a business model and developed it
further. His definition is: "A business model describes the basic principle according to which
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an organisation creates, conveys and captures value™. (Osterwalder & Pigneur, 2011) In contrast
to a traditional business model, the digital business model focuses on the possibilities of digital
technologies. Digital business models satisfy basic needs in a new form (Stdhler, 2002) and
they are better in the performance characteristics that are important for the customer
(Christensen, 2016).

2.4 The Winner Takes It All

According to Reiner Clement, winner's markets are characterised by "a dominant company
that has a multiple of market share compared to competing companies”. (Clement, et al., 2019)
Ilko Hoffmann summarised Clement's remarks and described that three factors can trigger the
phenomenon in the digital world: the network effect, economies of scale and the lock-in effect
(Hoffmann, 2020).

According to Stdhler, the phenomenon is additionally strengthened by the attention of
multipliers (Stahler, 2002). The forces for the vicious circle will be explained further in chapter
4.2 Drivers of Dominance.

2.5 Long Tail / Free

Chris Anderson has described the long tail as an infinite sales shelf where everything that
is searched for is also found (Anderson, 2008). His studies show that the long tail is quite
lucrative economically (Anderson, 2008), because the storage and transaction costs are
extremely low for purely digital offers. Significant additional business is generated with
products that are less in demand but are particularly easy to obtain via the long tail.

Free (Anderson, et al., 2009) is another phenomenon that Chris Anderson has studied. It
says that digital offers are free of charge and still generate revenue. It shows that low transaction
costs and new revenue models lead to value-added services simply being given away.
WhatsApp, Facebook and Google Search, for example, are free for the customer and generate
revenue through the sale of data.

3 Research Design

The approach for this argumentative study is based on assertion, reasoning and examples.
The phenomenon “The winner takes it all” is frequently mentioned in literature. But only as a
fixed status. There is no thorough evaluation on how that dominance was achieved. Therefore,
this article is much of a game of thoughts which puts the pieces of the jigsaw together.

The author theorized that dominance in the digital world is a necessary goal. Consequently,
all strategic measures should be geared toward this goal. To support the thesis, the author
examined whether and which measures exist to achieve a dominant position. For this purpose,
he used an extensive literature research to examine strategic measures that could support
dominance.

The following assumptions were made. A) It is proven that digital business models can lead
to dominance. The four internet giants Google, Apple, Facebook and Amazon are proof that
digital start-ups can become a dominant business model. B) Dominance requires rapid market
penetration. Since in a winner's market only one company can occupy a dominant position, the
aim is to grow faster than the competition. C) The digital market is global. Due the internet
competition is always global, especially for digital goods.

The argumentative procedure comprises various development steps. In the first step, the
driving forces for the formation of a winning market are examined and illustrated with
examples. Subsequently, it is shown how companies can anchor the goal of a dominant market
position in their strategy. Finally, the conclusion is substantiated.
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The idea behind this research design is: If dominance is a strategic goal and various strategic
measures are available, digital dominance can be planned.

4 Result of the Paper

The results prove that digital strategies can lead to dominance, and this is not a coincidence
but an intended goal. It is argumentatively supported that a dominant market position can be
planned, that instruments for enforcement have been researched and that companies consciously
pursue this goal. The new rule of competition is Digitalisation demands dominance.

4.1 Impact chain of digitalisation

The impact chain of digitalisation leads quite naturally to dominance. "Algorithms replace
employees"” (Bauriedel, 2020c), because manual and intellectual work is eliminated in the
operational processes. The operational core processes of the value chain - as economist Michael
E. Porter (Porter, 1988) once described them - are realised in the digital world as a platform.
The productivity factor labour (Varian, 2016) is zero. Without the labour factor, costs fall
drastically (Kramer, 2019). With the lower costs, the price falls because it is oriented to the
marginal costs (Rifkin, 2014). Platforms are arbitrarily scalable and the optimal output volume
is the market (Stahler, 2002). If volume increases, costs fall due to unit cost degression
(Clement, et al., 2019) , prices fall, which in turn creates more demand (Jevons, 1866) and sets
in motion a vicious circle. The supplier becomes dominant due to its competitive advantages.

Figure 1
Impact chain of digitisation
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Source: Bauriedel (Bauriedel, 2021b)
4.2 Drivers of dominance

Several drivers enforce the impact chain. Reiner Clement identified three drivers for the
emergence of winning markets. First, he named the scale effect (Clement, et al., 2019), which
results from unit cost degression. This states that marginal costs decrease with increasing
output. The author has taken this insight and developed the chain of effects of digitalisation.
(Bauriedel, 2020b) It additionally describes the elimination of operative work, falling prices
and infinite volume as well as the takeover of market shares.

The second driver is the network effect (Clement, et al., 2019), which is often relevant for
social networks, so-called advertising platforms (Srnicek, 2019). These networks are free of
charge because they intensively collect data, which they sell for advertising purposes. The
network effect describes that the attractiveness of a platform increases with the number of its
users. (Clement, et al., 2019) Hoffmann described the effect in simpler terms: "All my friends
are on Facebook™ (Hoffmann, 2020), which is why everyone uses Facebook.

The lock-in effect (Clement, et al., 2019) states that consumers are bound to a provider by
an investment or the choice for a technology or standard. Apple, for example, specifically uses
the lock-in effect by building a proprietary world in which all applications and devices fit
together as long as they are from Apple. In this world, the technology company has already pre-
installed its own services (App Store, iTunes, iCloud etc.).
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Stihler additionally named the multipliers (Stdhler, 2002) as drivers. They can consist of
strong partners, content providers or influencers. The goal is to grow the offer quickly and drive
market penetration.

Other important drivers are Free (Anderson, et al., 2009) and the Long Tail (Anderson,
2008). A price of zero lowers the barrier of first and subsequent use. Google is radically
committed to Free, having created a universe of free services around its Google Search engine.
YouTube, Android, Chrome, Google Maps, Google Earth, Google Scholar - all these products
are free of charge and serve the purpose of positioning Google with customers and generating
traffic on its own platform.

Amazon, on the other hand, focuses on the long tail. In 2017, Amazon Germany already
had more than 229 million products (Brandt, 2017) on offer. With the opening of the platform
to third-party providers, the long tail has grown again. The business model Amazon Prime has
also developed. For a monthly fee, Prime offers instant delivery as well as music, podcasts and
videos — perceived as free of charge. With attractive sports offer such as the Bundesliga, new
customers are coming, who consequently also place online orders with Amazon.

4.3 Strategies for dominance

The analysis of the drivers for dominance shows that the digital economy pursues the goal
of rapid company growth and the occupation of a dominant position in the market. To achieve
that goal, different strategies can be followed:

1. The digitalisation impact chain is a central model for strategic alignment. It describes
the fundamental benefits of digital business models and illustrates their impact in a sequential
chain of events. The entrepreneur is required to eliminate labour, drastically reduce costs, adjust
the pricing model (Shapiro & Varian, 1999) and exponentially increase volume. The pricing
model is decisive, because an aggressive price reduces barriers to entry and keeps competitors
at bay. The scale effect (Clement, et al., 2019) is the economic basis for all dominant business
models.

2. According to Stdhler, focusing on customer benefits is another level for achieving
dominance: "A company's raison d'étre derives from the benefits it generates for its
stakeholders, especially for its customers. (Stahler, 2002) He followed Osterwalder's remarks,
who specifically addressed the "Pains and Gains" of a customer relationship with the Value
Proposition Design (Osterwalder, et al., 2015). The strategy professors Chan Kim and Renée
Mauborgne developed the Blue Ocean Strategy (Kim & Mauborgne, 2015). The authors called
for an approach that simultaneously opens new markets, lowers costs and increases customer
value. Interestingly, all these concepts are diametrically opposed to the competition theories
(Porter, 1988) of Michael E. Porter. While Porter focused on differentiation from the
competition, customer focus is essential in the digital world.

3. James Clear emphasised that even small advantages can trigger the phenomenon of
winning markets: “Situations in which small differences in performance lead to outsized
rewards are known as Winner-Takes-All Effects". (Clear, 2017) He refers to this as the 1 per
cent rule, because small differences accumulate into significant advantages. Digital business
models should be designed in such a way that they perform better in all indicators that are
important for the customer. Clear likes to explain his concept using two young seedlings. Both
have the same starting position, the same light and the same robustness. One of the shoots grows
minimally faster and over time it gets more lightly, has stronger roots and ultimately towers
over all the other trees.

This idea presupposes that business models are constantly reviewed, adapted and improved.
Information is an important aspect here. This is because platforms generate huge amounts of
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data that log customers' behaviour down to the last detail. It is therefore possible and necessary
to constantly improve in order to develop a small lead. After reaching the tipping point (Shapiro
& Varian, 1999), self-sustaining growth forms according to Carl Shapiro and Hal Varian.

4. Samil Ismail described this particularly aptly in his book Exponential Organisation: "An
information-based environment creates fundamental disruptive opportunities.” (Ismail, et al.,
2017) Based in the middle of Silicon Valley, he studied digital companies and called them
ExOs. "An Exponential Organisation (ExO) is one whose impact (or return) is
disproportionately high - at least ten times higher - than comparable organisations." (Ismail, et
al., 2017) In his studies, ExOs were found to have two salient characteristics: Information and
Externalities. Information can be collected, stored and processed at will in a digital world, and
Ismail once again emphasised the value of algorithms. Externalities mean that companies do
not need to own resources, but rather temporarily retrieve or organise resources (employees,
partners, buildings, machines, knowledge, etc.) in the market that they need at that time. Ismail's
book dramatically changes the view of classical corporate management. A prominent example
of an ExO is the messenger service WhatsApp, which was sold in 2014 with 50 employees and
450 million users to Facebook (Der Spiegel, 2014) for 19 billion US dollars.

5 Discussion and Conclusion

The aspect of dominance is little described in the literature. Most management books praise
the dominance of the internet giants and feast on their market capitalisation. However, the
authors do not explain how a business model becomes dominant. "The Winner takes it all" is
the phenomenon that describes dominance. Both Clement and Stdhler did an excellent job of
explaining the drivers of dominance. What was missing until now was the logical conclusion
that dominance is not a coincidence but can be planned.

In numerous conversations, the author found that dominance creates discomfort. It is even
described as immoral. Nevertheless, the same people use the digital offer according to the
motto: Isn't it great that my friends are on Facebook, Google Search is free, Amazon offers
everything and my TV has an extra Netflix button? Although the rejection of the internet giants
is growing, they are all - consciously or unconsciously - already their enthusiastic consumers.

The question is whether we as a society will eventually be dominated by a few monopolies.
Marc-Uwe Kling described this in his satire of fully digitalised markets "Qualityland™ as
follows: "In the digital economy, nobody needs the second-best product, the second-best
provider, the second-best social network, the second-best shop, the second-best comedian, the
second-best singer. It's a superstar economy. Long live the superstar. Fuck the rest." (Kling,
2019) If only the superstar’s matter, what happens to the remaining businesses? And are
altruistic business models even viable?

Kling not only clarified the phenomenon of the superstars, but also explained it: In an
analogue world, customers distribute themselves due to physical restrictions. Regional
proximity, specialised supply or availability inevitably split consumption among several
suppliers. The customer comes to the product, which means time and effort. These restrictions
are undermined by the digital world. In the old analogue world, the second-best solution was
temporarily the better one.

In his book "Platform Capitalism”, Nick Srnicek summarises the so far mentioned
interrelationships as follows: "all these dynamics turn platforms into monopolies with
centralised control over increasingly vast numbers of users and the data they generate".
(Srnicek, 2019) He explored the phenomenon from a different angle and emphasised: "This
does not mean the end of competition or of the struggle for market power, but it means a change
in the form of competition.” (Srnicek, 2019) He also predicted a far-reaching change because:
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. in terms of intracapitalism competition: as non-platform companies are forced to use
platforms to continue their business, a devide will grow between these two groups.” (Srnicek,
2019)

The digitalisation of business models is taking competition to a new dimension.
Competition is getting even tougher. Again, volume is the key to success — but on a much higher
level. History is repeating itself: The corner shop was displaced by the supermarket and the
supermarket by Walmart. Now Amazon is replacing Walmart and the entire stationary trade.
But it remains positive to note that competition in a capitalist-oriented society continually
produces winners and losers, but ultimately always leads to more prosperity (Rifkin, 2016).

6 Recommendations

The dominance of digital platforms is known in the literature as “The winner takes it all"
phenomenon. However, the use of the drivers for this phenomenon for a digital strategy must
be closer investigated. The development of digital strategies is still a neglected field of research.
The literature repeatedly talks about a new way of thinking and the advantages of modern
technology, but the components are not named.

Acknowledgement

The article is an output of research project VEGA (1/0240/20) ,,Financial Aspects of Sustainable
Business — Enterprise Succession Solution for Small and Medium-sized Enterprises”.

References

Anderson, C. (2008). The long tail. Why the future of business is selling less of more. New
York, NY: Hyperion. ISBN 978-1-4013-0966-4.

Anderson, C., Schobitz, B. und Vode, D. (2009). Free - Kostenlos. Geschdftsmodelle fiir die
Herausforderungen des Internets. Frankfurt am Main: Campus-Verl. ISBN 978-3-593-39088-
8.

Bauriedel (2020a). Das Wesen der Digitalisierung. DOI: 10.53176/201

Bauriedel (2020b). Die drei Killerargumente fiir die Digitalisierung. DOI: 10.53176/202
Bauriedel (2020c). Die fiinf Gesetze der Digitalisierung. DOI: 10.53176/203

Bauriedel, S. (2021a). Identifing Features of Digital Business Models. In Tomas Bata
University. DOKBAT 2021 - 17th International Bata Conference for Ph.D. Students and Young
Researchers. Vol. 17. Zlin. Tomas Bata University. S. 59-66. ISBN 978-80-7678-025-5.

Bauriedel, S. (2021b). Turning Digitisation into Disruption. In Maci, Jan; Maresova, Petra;

Firlej, Krzysztof; Soukal, lvan. Proceedings of the international scientific conference Hradec
Economic Days 2021. University of Hradec Kralove. S. 29-35.

Brandt (2017). 229 Millionen Produkte auf Amazon.de.
https://de.statista.com/infografik/7849/bei-amazon-deutschland-gelistete-produkte/. [accessed:
14.01.2021].

Fakulta podnikového manazmentu [25] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

Buch Einfiihrung in die Investitionsrechnung.

Christensen, C.M. (2016). The innovator's dilemma. When new technologies cause great firms
to fail. Paperback. Boston, Massachusetts: Harvard Business Review Press. The management
of innovation and change series. ISBN 978-1-63369-178-0.

Clear (2017). The 1 Percent Rule: Why a Few People Get Most of the Rewards.
https://jamesclear.com/the-1-percent-rule. [accessed: 16.05.2022].

Clement, R., Schreiber, D. und Bossauer, P. (2019). Internet-Okonomie. Grundlagen und
Fallbeispiele der digitalen und vernetzten Wirtschaft. 4., aktualisierte und {iiberarbeitete
Auflage. Berlin: Springer Gabler. ISBN 978-3-662-59828-3.

Covell, A. (2000). Digital convergence. How the merging of computers, communications, and
multimedia transforming our lives. Newport, R.l: Aegis Publishing Group. ISBN 978-
1890154165.

Der Spiegel (2014). Facebook kauft Konkurrenten WhatsApp.
https://www.spiegel.de/netzwelt/netzpolitik/facebook-kauft-konkurrenten-whatsapp-fuer-
milliardenbetrag-a-954546.html. [accessed: 06.07.2022].

Hoffmann (2020). The Winner takes it all: Marktkonzentration bei digitalen Plattformen.
https://blog.iao.fraunhofer.de/the-winner-takes-it-all-marktkonzentration-bei-digitalen-
plattformen/. [accessed: 16.05.2022].

Hoffmeister, C. (2013). Digitale Geschdftsmodelle richtig einschdtzen: Carl Hanser Verlag
Miinchen. ISBN 978-3-446-43785-2.

Ismail, S., Malone, M.S. und van Geest, Y. (2017). Exponentielle Organisationen. Das
Konstruktionsprinzip fiir die Transformation von Unternehmen im Informationszeitalter.
Miinchen: Verlag Franz Vahlen. ISBN 9783800652549.

Jevons (1866). The Coal Question. An Inquiry concerning the Progress of the Nation, and the
Probable Exhaustion of our Coal-mines. https://oll.libertyfund.org/title/jevons-the-coal-
question. [accessed: 27.12.2020].

Kim, W.C. und Mauborgne, R. (2015). Blue Ocean Strategy. How to create uncontested market
space and make the competition irrelevant. Expanded edition. Boston, Massachusetts: Harvard
Business Review Press. ISBN 978-1-62527-449-6.

Kling, M.-U. (2019). QualityLand. Roman. Berlin: Ullstein Taschenbuch Verlag. Dunkle
Edition. ISBN 978-3-548-29187-1.

Kramer, H., 2019. Digitalisierung, Monopolbildung und wirtschaftliche Ungleichheit.
Wirtschaftsdienst. 99(1). S. 47-52. ISSN 0043-6275. DOI: 10.1007/s10273-019-2394-z

Macharzina, K., Wolf, J. (2018). Unternehmensfiihrung. Das internationale
Managementwissen: Konzepte - Methoden - Praxis. 10. vollstindig iiberarbeitete und erweiterte
Auflage. Wiesbaden: Springer Gabler. ISBN 978-3-658-17901-4.

Fakulta podnikového manazmentu [26] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2011). Business Model Generation. Ein Handbuch fiir Visiondre,
Spielverdnderer und Herausforderer. Frankfurt: Campus Verlag. ISBN 978-3-593-39474-9.

Osterwalder, A., Pigneur, Y., Bernarda, G. und Smith, A. (2015). Value Proposition Design.
Frankfurt am Main: Campus Verlag. ISBN 978-3-593-50331-8.

Porter, M.E. (1988). Competitive advantage. Creating and sustaining superior performance.
New York: The Free Press. ISBN 0-684-84146-0.

Rifkin, J. (2014). Die Null-Grenzkosten-Gesellschaft. Das Internet der Dinge, kollaboratives
Gemeingut und der Riickzug des Kapitalismus. Frankfurt am Main: Campus Verlag GmbH.
ISBN 978-3-593-39917-1.

Rifkin, J. (2016). Das Ende der Arbeit und ihre Zukunft. Neue Konzepte fiir das 21.
Jahrhundert. 4. Auflage. Frankfurt am Main: Fischer Taschenbuch. Fischer-Taschenbiicher.
16971. ISBN 97835961697109.

Schwab, K. (2016). Die vierte industrielle Revolution. Miinchen: Pantheon. ISBN 978-3-570-
55345-9.

Shapiro, C. und Varian, H. (1999). Information Rules. Boston, Massachusetts: Harvard
Business Review. ISBN 978-0-87584-863-1.

Srnicek, N. (2019). Platform capitalism. Reprinted. Cambridge: Polity. Theory redux. ISBN
13-978-1-5095-0487-9.

Stihler, P. (2002). Geschdftsmodelle in der digitalen Okonomie. Merkmale, Strategien und
Auswirkungen. Zugl.: St.Gallen, Univ., Diss., 2001 u.d.T.: Stéhler, Patrick: Merkmale von
Geschiftsmodellen in der digitalen Okonomie. 2. Aufl. Lohmar: Eul. Reihe. 7. ISBN 978-
3899360134.

Varian, H. (2016). Grundziige der Mikrookonomik. 9., akt. und erw. Aufl. Berlin/Bosten:
Walter de Gruyter GmbH. ISBN 978-3-11-044093-5.

Contact

Stephan Bauriedel

University of Economics in Bratislava
Faculty of Business Management
Department of Business Finance
Dolnozemska cesta 1/b

852 35 Bratislava

Slovak republic

e-mail: bauriedel@digital-action.de
Author's share 100%

Fakulta podnikového manazmentu [27] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

Sprava informacnych technoldégii — vyznam, pristupy, sposoby,
mechanizmy, ramce, Standardy, normy a metodiky
Information Technology Governance — meaning, approaches, ways,
mechanisms, frameworks, standards, norms and methodologies

Diana Bednarc¢ikova

Abstract

The pace of information technology (IT) development and the implementation of Industry 4.0
digital technologies requires management and control in business entities. IT Governance is
part of Corporate Governance and represents a system consisting of: an organizational
structure of stakeholders (Board of Directors, management/managers and IT management)
with the authority to manage, direct, monitor, control and make decisions about information
technology at a strategic level; and rules, procedures, processes and mechanisms for making
and monitoring strategic decisions about IT, so as to ensure the strategic alignment of IT and
the business and to meet the strategic goals of the business and IT. The scientific contribution
provides a systematic overview of IT Governance, points out the advantages of IT management
in business entities and examples of the implementation of ITG frameworks in selected business
entities.

JEL classification: L20, M15, M20, M21
Keywords: Information Technology, IT Governance, COBIT

1 Uvod

Inovacie a trendy Vv oblasti informac¢nych technologii (IT) predstavujuce aj nové digitalne
technologie Industry 4.0 (artificial intelligence, big data analytics, blockchain, cloud
computing, internet of things, machine learning, robotics proces automation a in¢) maju Siroké
uplatnenie v takmer vsetkych odvetviach a su hlavnym nastrojom zmien s preukazatelnou
schopnostou vytvarat alebo menit’ podnikatel'ské modely, postupy, produkty a sluzby,
pracovné toky a vztahy v podnikoch. IT st jednym z najddlezitejSich aktiv v infrastrukttre
podnikatel'ského subjektu a stavaju sa ¢oraz viac kI'aCovymi pri podpore, raste a udrzatel'nosti
podnikania. ViacSia zlozitost' v architektire a infrastruktare IT, kritickd zavislost
podnikatel'ského subjektu od IT si vyZaduje Specifické zameranie sa na spravu a riadenie
informacénych technologii.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Tempo vyvoja informacnych technolégii si podl'a Henriques et al. (2020) vyzaduje spravu
- ,,Governance®, ktord podl'a Hosseinbeig et al. (2011) definuje, kto ma pravomoc prijimat’
rozhodnutia v oblasti IT aaké procesy IT vyuzivaji podnikovi manazéri na strategicke;j,
taktickej a prevadzkovej urovni na stanovenie priorit IT na pridelovanie zdrojov IT.
Institucionalnym ramcom upravujucim rozdelenie a vykon moci je Corporate Governance (CG)
predstavujuci subor pravnych pravidiel Specifikujici strany s pravomocou robit’ najdolezitejsSie
rozhodnutia Vv organizaciach, ktoré tvoria podnikovu kontrolu, ako aj pravne pravidla
Specifikujuce procesy a postupy, ktorymi tieto strany vykondvaju tato rozhodovaciu pravomoc
alebo kontrolu (Licht, 2013; Boatright, 2012). CG podl’a Yandri et al. (2019) pozostava zo série
povinnosti, postupov, organizacii a pravidiel, ktoré ovplyvnuju techniku prostrednictvom ktorej
ludia riadia a dohliadaju nad svojimi spolocnostami a okrem toho zahfia vztah medzi
mnohymi zainteresovanymi stranami a cielmi spolo¢nosti. Information Technology
Governance — IT Governance je integrovanou a neoddelitelnou sucastou Corporate
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Governance  pozostavajucej  z podnikovych  procesov  aorganizacnych  Struktar
zabezpeCujucich, ze riadenie IT podporuje arozsiruje podnikovu stratégiu a ciele (Van
Grembergen & De Haes, 2009; Nugroho, 2014; Rachmawati, Rosidin & Lubis, 2022).
Vzhl'adom na vSadepritomntl povahu informacnych technologii v podnikovych aktivitach je
strategické zosuladenie medzi IT Governance a Corporate Governance dolezité pri dosahovani
dobrého riadenia a zlepSovani vykonnosti firmy (Satidularn, 2013).

IT Governance (ITG) predstavuje spravu IT zaoberajlicou sa problematikou koncipovania
vzorov pre pridelovanie pravomoci kI'icovym aktivitam IT - ITG definuje miesto podnikovej
rozhodovacej pravomoci pre kI'aCové aktivity IT (Sambamurthy & Zmud, 1999; Sambamurhty
& Zmud, 2000). Peterson (2004) vo svojej stadii tykajucej sa vytvorenia IT Governance jeho
chapanie spravy IT podniku v nadvéznosti na Stadie z predchadzajticich rokov (Luftman &
Brier, 1999; Sambamurthy & Zmud, 2000; Weill, 2004) definuje IT Governance podobne ako
v §tadii z roku 2003 s tym, ze uz zainteresované strany uz nie su Specifikované na rozne a pojem
pravidla nahradza pojmom mechanizmy — ,,IT Governance - je systém riadenia podniku,
prostrednictvom ktorého sa riadi a kontroluje portfélio IT systémov organizicie a zahfna
rozdelenie rozhodovacich prav a povinnosti v oblasti IT medzi zainteresovanymi stranami
podniku, postupy a mechanizmy na prijimanie a monitorovanie strategickych rozhodnuti
tykajucich sa IT*. IT Governance predstavuje oblasti spravy IT a strategického vedenia IT
(Ayat et al., 2011). IT Governance je pravomoc a rozhodovacia Struktura veducich
a manazérov organizacii na optimalizaciu a kontrolu vyuzivania zdrojov IT od planovania,
implementacie a monitorovania’hodnotenia az po dosiahnutie ciela organizicie pomocou
urcitych mechanizmov (Wibowo & Yuwono, 2011). IT Governance podl'a Ghildyal a Chang
(2017) predstavuje Strukturdlny vztah medzi réznymi procesmi a mechanizmami
prostrednictvom efektivneho a ucinného vyuzivania stratégie IT a zdrojov, ktoré je mozné
ovladat’ na poziadanie s cielom dosiahnut ciele a zdmery podniku. IT Governance je podla
Gartner (2022) definované ako proces, ktoré¢ zabezpecuju efektivne a u¢inné vyuzivanie IT
umoziujuce organizacii dosahovat’ jej ciele. Information Technology Governance podla IT
Governance Institute - ISACA (2022) predstavuje zodpovednost veducich pracovnikov
a predstavenstva a ITG pozostdva z: vedenia, organizacnych Struktir a procesov, ktoré
zabezpeCuju, ze podnikové IT udrziava a rozsiruje podnikové stratégie a ciele.

Hlavnym cielom IT Governance je prispiet k podnikatel'skej c¢innosti v zmysle
dosahovania niz§ich nakladov, spokojnych zédkaznikov a kvalitnejSich produktov alebo sluzieb
poskytovanych spoloénostou (Patel, 2004). Ugelom IT Governance je nasmerovat usilie
v oblasti IT na zabezpeenie toho, aby vykon IT zodpovedal poziadavkam organizacie
a strategickym ciel'om (Mohamad & Toomey, 2015). Na IT Governance zaleZi a bez spravy IT
Vv organizaciach pravdepodobne vzniknu nadbyto¢né rieSenia, Co povedie k zbytoénému narastu
zloZitosti, zvySeniu transakénych ndkladov a ohrozeniu buducich investicii do novych iniciativ
(Huang, Zmud & Leon Price, 2009; Wiedenhoft & Luciano, 2021).

2.1 Oblasti rozhodovania, archetypdlne pristupy, sposoby ITG

IT Governance podla Weill a Ross (2005) zahfia pdt’ hlavnych oblasti rozhodovania
(principy IT, architektara IT, infraStruktara IT, potreby podnikovych aplikécii, rozhodnutia
0 prioritach a investiciach) so Siestimi archetypalnymi pristupmi od vysoko centralizovanych
po vysoko decentralizované a to: biznis monarchia, monarchia IT , federalny pristup, duopoly,
feudalny pristup a anarchia. Archetypy IT Governance podl'a Xue, Liang a Boulton (2008) s:
vrcholovy manazment monarchie, top manazment IT — duopoly, monarchia IT, administrativna
monarchia, duopol administrativa — IT, profesiondlna monarchia, profesionalny duopol IT,
a kazdy archetyp sa analyzuje s prihliadnutim na $tyri Specifické faktory: Groven investicii do
IT, vonkajsie vplyvy, organiza¢na centralizacia a sila funkcie IT. Sambamurhty a Zmud (1999)
uvadzajl, ze v 80. rokoch a 90. rokoch 20. storo€ia prevladali tri primarne/hlavné spdsoby IT
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Governance (lisili sa v rozsahu, v akom st podnikové IS, divizne IS a liniovy manaZzment
povereny pravomocami pre kI'i€ové IT aktivity) a tymi s rezimy:

— centralizovany — podnikovy IS ma pravomoc pre oblasti aktivit akymi sa: IT
infrastruktura, riadenie pouZzivanie IT a projektovy manazment;

— decentralizovany — kompetencie pre vSetky IT aktivity preberaju divizie IS a liniovy
manazment aV praxi mozno pozorovat piat réznych varidcii zobrazujuce vzory
pridelovania pravomoci pre riadenie IT infrastruktury, riadenie pouzivanie IT
a rozhodnutia projektového manazmentu medzi zamestnancami divizie IS a liniovym
manazmentom,;

— federalny — podnikové IS, ako aj obchodné jednotky (bud’ divizny IS alebo liniovy
manazment) preberaju pravomoc pre Specifické oblasti IT aktivit v troch primarnych
varidciach, v ktorych moze existovat’ eSte viac variacii v zavislosti od toho, ¢i je
primarnou autoritou divizia IS alebo liniovy manazment.

Peterson, O’Callaghan & Ribbers (2000) uvadzaju, taktiez spoésoby IT Governance, ale
nazyvaju ich konfiguracie a podla ich klasifikécie st nasledovné:

— centralizovana konfiguracia — podnikovy IT manazment mé rozhodovaciu prdvomoc
Vv oblasti infraStruktary, aplikacii a rozvoja;

— decentralizovana konfigurdcia — manazment divizie IT a manazment obchodnych
jednotiek maji opradvnenie na infraStruktiru, aplikacie a vyvoj;

— federdlna infraStruktira (hybridnd konfiguracia centralizacie a decentralizacie) —
podnikové IT ma pravomoc nad infraStruktirou a pravomoc nad aplikaciami a vyvojom
maji obchodné jednotky a divizia IT.

Autori Sambamurhty a Zmud (1999) konstatovali, ze v praxi sa Casto pozoruje, Ze
organizacné IT Governance predchadza opakovanymi cyklami centralizacie a decentralizacie.
Brown (1997) uvadza, centralizacia poskytuje vysSiu efektivitu a Standardizéciu, pricom
decentralizacia zlepSuje vlastnictvo podniku a schopnost’ reagovat’. Na sposoby IT Governance
nadvézuje Peterson, O’Callaghan & Ribbers (2000) a uvadza ich ako konfiguracie, v ktorych
preberaju zainteresované strany rozne veduce tlohy a zodpovednosti za rozhodovanie v oblasti
IT Governance.

2.2 Mechanizmy ITG

Informacné technoldgie st pre organizacie Coraz dolezitejsie, stali sa nevyhnutnymi pre
rozvoj udrzateI'ného obchodného rastu a preto je potrebné prijat’ mechanizmy spravy IT, ktoré
zabezpecia lepSie rieSenia, udrzatelny rast a lepSie rozhodovanie (Fernandes, Pereira &
Wiedenhoft, 2021). De Haes & Van Grembergen, (2009) uvadzaji, ze IT Governance
pozostava a moze byt nasadené pomocou mechanizmov a to: vztahovych mechanizmov -
vedenia, organizanych Struktir a procesov, ktoré zabezpecuju, ze informacné technologie
organizacie udrziavaju a rozSiruji organiza¢nu stratégiu a ciele. Vyznam mechanizmov je
ekvivalentny podl'a Almeida, Pereira & Silva (2013) a pri ich vymedzeni autori vychéadzali
z typov mechanizmov od: Van Grembergen & De Haesa a Weill & Ross.

Typy mechanizmov IT Governance podl'a Almeida, Pereira & Silva (2013) a Wiedenhofft,
Luciano & Magnagnano (2017) st:

1. Mechanizmy Struktury: NajviditeI'nejSimi mechanizmami ITG st organiza¢né jednotky
a ulohy zodpovedné za prijimanie rozhodnuti v oblasti IT, ako st vybory, vykonné timy
a manaZéri vztahov medzi biznisom a IT. Clenia sa na: riadiaci vybor IT, riadiaci vybor
pre architektaru, vybor pre preskiumanie uskuto¢nitelnosti projektov IT, vybor pre
stratégiu IT, formalizovana organizacna Struktara IT, vybor pre prioritizaciu investicii
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do IT, stbor formélnych postupov pre analyzu rizik, vybor pre audit IT na urovni
spravnej rady, formalne vymedzenie tloh a zodpovednosti, CIO v predstavenstve, CIO
vo vykonom vybore/CIO sa zodpovedda CEO a/alebo COO, business/IT vztahovi
manazéri a expertiza I'T na Girovni predstavenstva.

2. Mechanizmy procesov: Formalne procesy na zabezpecenie toho, aby kazdodenné
spravanie bolo v stulade s politikami IT a aby boli poskytované vstupy pre prijimanie
rozhodnuti. Tieto zahffiaji okrem iného strategické planovanie IT/IS a kompenzacie,
Systémy merania vykonu, definicia ukazovatelov vykonnosti IT, sibor formalnych
postupov kontroly amerania IT, stbor formalnych postupov urCovania priorit
investicii IT, sibor formalnych postupov informacnej bezpecnosti, subor formélnych
postupov riadenia procesov, subor formalnych postupov riadenia sluzieb IT, metddy
hodnotenia urovne strategického zosuladenia IT, sibor formalnych postupov riadenia
projektov, etika alebo kultira dodrziavania politik, usmerneni a postupov a procesy
vynimiek z platnej architektiry. Clenia sa na: IT Balanced Scorecard (IT
BSC), kompenzacie, dohody o trovni sluzieb (SLA), proces architektonickych
vynimiek a riadenie dopytu.

3. Vzfahové mechanizmy: Dopliiaju ramec ITG asi rozhodujuce pre dosiahnutie
a udrzanie zosuladenia medzi biznisom a IT, aj ked’ su zavedené vhodné Struktiry
a procesy. Na dosiahnutie a udrzanie zostiladenie biznisu a IT sa pouzivajii mechanizmy
ako st ozndmenia, obhajcovia, kandly a vzdelavacie usilie. Clenia sa na: stbor
komunikac¢nych postupov (formalne alebo neformalne), kampane ITG na zvySovanie
povedomia, koordinacia vedenia IT v ramci celého podniku, neformdalne stretnutia
medzi podnikovymi alIT manazérmi/vy$§im manaZzmentom, pravidelné rieSenie
internej korporatnej komunikacie rieSiacej vSeobecné problémy IT, vrcholovy
manazment, ktory je prikladom pre ostatné zainteresované strany, spolocné chépanie IT
a podnikovych cielov, Urad pre spravu IT, stGbor forméalnych postupov na
definovanie/oznamovanie hodnoty IT.

Organizacie zavadzajuce mechanizmy IT Governance Scielom racionalizovat
a koordinovat’ svoje rozhodovanie suvisiace s IT tak, aby aktiva IT, usilie a investicie v oblasti
IT boli v sulade so strategickymi a taktickymi zamermi organizacie (Huang, Zmud & Price,
2009). Vplyv mechanizmov IT Governance na vykonnost’ organizécie je plne sprostredkovany
strategickym zosuladenim (Wu, Straub & Liang, 2015). IT Governance vyzaduje definovanie
a implementaciu formalnych praktik na najvys$Sej urovni v organizicii, vratane Struktur,
procesov arelacnych praktik na vytvaranie hodnoty podniku z investicii do IT (Scalabrin
Bianchi, Dinis Sousa & Pereira, 2021). Almeida, Pereira & Silva (2013) uvadzaju, Ze podniky
s efektivnym ITG aktivne prijali sibor mechanizmov ITG a tie, ktoré nemaju efektivne ITG,
tak musia navrhnit' aimplementovat’ tri typy mechanizmov (mechanizmy Struktary,
mechanizmy procesov a vztahové mechanizmy) s cielom podporit’ Ziaduce spravanie IT.
Vsetky tri typy mechanizmov su ddlezité a musia sa kombinovat’ s cielom vytvorit’ holisticky
pristup, ktory podporuje efektivne a ti€¢inne ITG v celej organizécii (Almeida, Pereira & Silva,
2013). Mechanizmy ITG podl'a Menshawy et al. (2022) zabezpecuju dosiahnutie potrebnych
kapacit IT vyuzivanim synergii medzi obchodnymi jednotkami a o€akéva sa, Ze vysSie irovne
ITG budu spojené s vyss§imi urovitami schopnosti IT (flexibilitou infraStruktary IT, integraciou
IT, zostladenim IT s podnikanim a riadenim IT).

2.3 Ramce, Standardy, normy a metodiky ITG

IT Governance poskytuje organizacii potrebné politiky a postupy na riadenie
a Kontrolovanie jej funkcii. Existuje niekolko S$tandardov a metodik, ktoré umoznuju
Standardizaciu IT acielom rdmcov IT Governance je poskytnut’ procesy a Struktiru pre
efektivne rozhodovanie v oblasti informacnych technolégii (Boodai, Alessa & Alanazi, 2022).
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Vyuzivanymi ramcami, normami, Standardami a metodikami v oblasti spravy IT podl'a: IT
Governance Ltd (2022), Juiz et al. (2022), Hamzane & Belangour (2019), Westland (2019)
patria predovsetkym:

COBIT (Control Obijectives for Information and Related Technologies) - ramec
vytvoreny asocidciou ISACA ako podporny nastroj pre manazérov. Jeho najnovsia
itertacia ,,COBIT 2019 poskytuje ramec pre Governance — spravu and Management -
manazment podnikovych I & T (informacii a technologii) zamerany na cely podnik
a nielen na oddelenie IT podniku. Najnovsia verzia zahfna 40 ciel'ov spravy a riadenia
zoskupenych do dvoch oblasti - Governance and Management a5 domén, ktoré
vyjadruju kI'aiCovy tcel a oblasti ¢innosti v nich obsiahnutého ciel'a. (ISACA, 2018)
ITIL (Information Technology Infrastructure) - adaptabilny ramec ITSM poskytujuci
komplexné, praktické a osvedc¢ené navody, ktorymi sa podporuju tradicné Cinnosti
riadenia sluzieb. Najnovsia iterdcia ITIL 4 je aktualizuje ITIL prepracovanim vac¢sinu
zauzivanych postupov ITSM v SirSom kontexte zdkaznickych skusenosti, hodnotovych
tokov a digitalnej transformacie s 34 manazérskymi praktikami. ITIL 4 je navrhnuty
tak, aby zabezpecil flexibilny, koordinovany a integrovany systém pre G€inna spravu a
riadenie sluzieb s podporou IT, tak aby digitdlne technologie spolu so spotrebitelmi
vytvarali hodnotu, podporovali podnikovu stratégiu a prijimali digitdlnu transforméciu.
(Axelos, 2019) ITIL podporuje medzinarodny Standard ISO/IEC 20000 pre spravu
sluzieb IT (Simplilearn, 2022).

TOGAF (The Open Group Architecture Framework) — ramec podnikovej architektury
dopliajuci COBIT na zlepsenie efektivnosti podnikania (Open Group, 2022).

ISO/IEC 38500 — medzinarodna norma pre podnikové riadenie IT stanovujuca principy,
definicie a rdmec na vysokej trovni, ktoré mézu organizacie vsetkych typov a velkosti
pouzit’ na lepSie zosuladenie pouzivania IT s rozhodnutiami organizacie na splnenie
svojich pravnych, regula¢nych a etnickych zadvizkov (IT Governance Ltd, 2022).
COSO —ramec vnutornej kontroly zameriavajlici sa na vSeobecnejSie procesy a procesy
menej zamerané¢ na [T s doérazom na riadenie podnikovych rizik a odradzanie od
podvodov (Westland, 2019).

CMMI (Capability Maturity Model Integration) — ramec integracie modelu zrelosti a
spOsobilosti pouZivanim stupnice od 1 po 5 na lepSie pochopenie fungovania
a dozrievania organizacie v priebehu casu (Westland, 2019).

AS8015-2005 — technicky ramec zahffiajuci 6 principov efektivnej spravy IT (Bakkah,
2022).

FAIR — faktorova analyza informaéného rizika, kde sa tymto ramcom kladie doraz na
kyberneticki  bezpecnosti  a hodnotenie rizik s kone¢nym cielom prijima
informovanejsSie rozhodnutia (Westland, 2019).

Pre efektivnu spravu IT existuje eSte podl'a IT Governance Ltd (2022) eSte niekol’ko d’alSich
modelov a ramcov a to: King Report on Corporate Governance (verzia I. az IV.) — brozura
smernic pre riadiace Struktiry a fungovanie spolo¢nosti, ISO/IEC 31000:2018 tykajuci sa
riadenia rizik, ISO/IEC 27001:2013 na informacnt bezpecnost, BCM (Business continuity
management) — obnovu po havarii, Knowledge management vratane intelektualneho kapitalu,
sprava ariadenie projektov zahfiiajuci PRINCE2 a PMBOK. Ramce, normy, Standardy
a metodiky nemusia byt’ v podnikatel'skom subjekte implementované jednotlivo, ale mdze sa
podnik riadit’ aj viacerymi.

3 Vyskumny dizajn

Hlavnym cielom vedeckého prispevku je preskiimanie IT Governance a medzi parcidlne
ciele patria:
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— analyzovanie akomparovanie teoretickych vychodisk zo zahrani¢nej a domacej
literatury za i€elom identifikovania aktuélneho stavu poznania v oblasti spravy IT;

— identifikovanie oblasti rozhodovania, archetypalnych pristupov, spdsobov,
mechanizmov spravy IT;

— identifikovanie noriem, metodik, ramcov a Standardov pri implementacii spravy IT;

— analyzovanie implementacie praktik spravy IT vo vybranych podnikatel'skych
subjektov a poukazanie na vyhody implementacie;

— syntetizovanie pohl'adu na spravu informacnych technologii.

Vyskumny dizajn vedeckého prispevku pozostdva zo Stidia zahranicnej a domacej
literatury, jej komparacie, systemizacie a syntetizacie, preskiimania a analyzovania si¢asné¢ho
stavu poznania v oblasti spravy informaénych technologii. Vyskumny proces sa uskuto¢nil na
zdrojoch dat predovsetkym indexovanych vo Web of Science, Scopus a inych vedeckych
databazach. Vyhladdavanie zdrojov sme realizovali prostrednictvom vyrazov akymi su:
information technology, corporate governance, information technology governance, IT
Governance, ITG, COBIT a ITIL.

4 Vysledky vyskumu a diskusia

Sprava IT umoznuje organizacii: udrzat merateI'né vysledky v porovnani so S$ir§imi
obchodnymi stratégiami a cielmi, ubezpeCit zainteresované strany v dovere v sluzby IT
Vv organizacii, ul’ah¢it’ zvySenie ndvratnosti investicii do IT, dodrziavat’ prislusné zadkonné
a regulacné povinnosti, ur¢ite pravidla alebo poziadavky podnikovej spravy alebo verejného
kétovania (IT Governance Ltd, 2022).

Vyhody IT Governance uvadza Westland (2019) a tymi su:

— ziskanie podpory a istoty od zainteresovanych stran, partnerov a zakaznikov tym, Ze sa
implementuje plan spravy IT;

— 1implementdciou Standardného, replikovatelného procesu sa sledujuo rizika
Vv kontrolovanom experimentalnom prostredi;

— dodrziavanie pravidiel a predpisov zddvodu znizovania rizik a odstranenia
zodpovednosti;

— lepSie zosuladenie oddelenia IT v podniku s celkovymi podnikovymi ciel'mi;

— lepSie meranie vykonu oddelenia IT a optimalizacie jeho procesov, aby nemusel stracat’
¢as komplikovanymi procesmi, ktoré boli predtym zavedené.

Dal§imi vyhodami ITG v podniku podl'a Subedi (2022) st:

— umoznenie, aby IT lepSie podporovali stratégiu a ciele organizacie;

— ulah¢uje informované rozhodovanie s pozitivnym ovplyviiovanim obchodnej hodnoty;
— ulahcuje efektivne vyuZitie investicii s sledovateI'nymi a merateI'nymi vysledkami;

— pomaha premienat’ strategické ciele na projekty v oblasti IT;

— definuje tlohy a zodpovednosti, procesy, politiky a kritéria na podporu zodpovednosti;
— pomaha pri riadeni IT rizik a pri dosahovani suladu s predpismi.

Ramce ITG podl'a Bakkah (2022) pomahaju: objasnit’ operacie IT, vykazovat vstupy
a vystupy operacii, ujasnit’ si hlavné ciele procesu a vysvetlit’ techniky merania vykonu.

Alratrout et al. (2022) uvadzaju pripady organizacii s tspesnou implementaciou ramcov IT
Governance IT a medzi nich patria:

— Carlson, JP Morgan, UNICEF — spolo¢nosti prerobili svoj systém spravy IT, aby
vyhovovali pozadovanym zmenam v spravani l'udskych zdrojov a zamerali sa na
dosiahnutie rovnovahy vo svojom podnikani vytvorenim autondmie alebo nezavislosti
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jednotiek a zhody. Spolo¢nosti UNICEF vyuzil ITG zmenou svojho prevadzkového
manazmentu s cielom zlepsit’ globalnu komunikaciu, riadenia, zdiel'anie informacii
a transparentnost’.

— Google, IBM a Street Corporation — spolo¢nosti st uspesné, pretoze komunikuja spravu
informaénych technologii so vSetkymi svojimi zamestnancami a oddeleniami
prostrednictvom intranetovych platforiem.

— MPS Scotland Yard a Accenture — spolo¢nosti zavisia od svojich riadiacich vyborov,
aby zlepsili svoju spravu IT, ¢im dosiahnu a zlepSia synergiu v ramci svojich
spolo¢nosti a medzi nimi.

— State Street Corporation — spolo¢nost’ vyuzila spravu IT na zmenu svojho rozpoctu
implementaciou celopodnikového rozpoctovania v oblasti informacnych technolégii,
¢im sa podarilo zmenit’ pohl'ad na celu spolo¢nost’ a nielen na jednotku.

— Tennessee Valley Authority (TVA) — organizacia vytvorila svoj model spravy IT, kde
sa aktivne podiela na sprave informacnych technologii vrcholovy manazment
prostrednictvom podpory a pridel'ovania zdrojov.

Informacné technologie st neoddelitelnou stcast'ou internych a externych podnikovych
procesov a Vvyzaduji si spravu IT — IT Governance, ktora je dolezitym aspektom
podnikatel'ského subjektu. IT Governance je sucastou Corporate Governance, ktoré
predstavuje inStituciondlny ramec zahfnajuci subor pravidiel, povinnosti a postupov
Specifikujuci zainteresované osoby s pravomocou vykonavat’ dolezité rozhodnutia a podnikovi
kontrolu. Vzhl'adom na vSadepritomni povahu informacnych technologii v podnikani je
potrebné strategické zosuladenie medzi Corporate Governance a IT Governance, aby vykon IT
zodpovedal poziadavkam organizacie a ich strategickym cielom.

IT Governance je autormi rozne definované a to ako: miesto podnikovej rozhodovacej
pravomoci, organiza¢na kapacita, proces firmy, systém riadenia podniku, Specifikacia
rozhodovacich prdv a ramcov zodpovednosti, oblast’ spravy IT a strategického vedenia,
pravomoc, rozhodovacia Struktara, sibor postupov, Strukturdlny vztah, atd’. a v urcitych
aspektoch sa definicie liSia. Rozhodovanie v oblasti IT Governance zahfiia: principy IT,
architektaru IT, infraStruktaru IT, potreby podnikovych aplikécii a rozhodnutiach o prioritach
a investiciach so spdsobmi od vysoko centralizovanych az po vysoko decentralizované. Tieto
spOsoby predstavuju archetypalne pristupy — tzv. archetypy, ktorymi su: vrcholovy manaZzment
monarchie, top manazment IT — duopoly, monarchia IT, administrativna monarchia, duopol
administrativa — IT, profesiondlna monarchia, profesiondlny duopol IT. S cielom
racionalizovat’ a koordinovat’ rozhodovanie stvisiace s IT je potrebné mat’ v podnikoch
zavedené mechanizmy IT Governance, ktorymi si: Struktirne mechanizmy, procesné
mechanizmy a vzt'ahové mechanizmy — vedenie. Prijatie mechanizmov je d6leZité v podnikoch
a tieto vSetky tri mechanizmy zabezpecuju, aby sa IT organizacie udrziavali a rozSirovali
podnikovu stratégiu a ciele. Dolezitost IT Governance potvrdilo aj vela rdmcov, noriem,
Standardov a metodik atymi su: COBIT, ITIL, ISO/IEC 38500, TOGAF, CMMI a iné.
Implementécia tychto praktik spravy IT prindSa podnikatel'skym subjektom vyhody pri
znizovani rizik, efektivite procesov, znizovani nakladov, lepSej stratégii a kontrole podniku
a inych.

5 Zaver

Informacné technologie st dolezitym aspektom podnikatel'ského subjektu, pretoze
prispieva Kk zvyseniu jeho vykonnosti, efektivnosti a maximalizacii trhovej hodnoty.
Podnikatel'ské subjekty sa v aktualnej dobe spoliechaji na IT a potrebuju sluzby IT, aby udrzali
obchodné operacie v nepretrzitej prevadzke bez preruSenia. Z toho dovodu je potrebné
spravovat’ a riadit’ informacné technoldgie v podnikoch v ¢o najvacsej kvalite.

Fakulta podnikového manazmentu [34] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

IT Governance je sucast’ou celkovej spravy organizacie a predstavuje spravu informa¢nych
technologii na strategickej a taktickej trovni. IT Governance je systém a pozostavajuci z:

— organizacnej Struktiry zainteresovanych strdn (predstavenstva, vedenia/veducich
pracovnikov a manazmentu IT) s pravomocou spravovat, riadit, monitorovat,
kontrolovat’ a rozhodovat’ o informa¢nych technoldgiach na strategickej arovni;

— pravidiel, postupov, procesov a mechanizmov na prijimanie a monitorovanie
strategickych rozhodnuti o IT, tak aby sa zabezpecilo strategické zosuladenie IT a
biznisu a boli splnené strategické ciele podniku a IT.

V spojitosti IT Governance prichddzame do styku s IT managementom (ITM), ktory je
zapojeny do procesov ITG a predstavuje riadenie informacnych technologii, organizacnych
procesov a informacnych systémov. Spravu IT (ITG) je potrebné rozliSovat’ od riadenia IT
(ITM), ktoré je zamerané na operativnu uroven riadenia podniku a nie na strategicku a takticku
uroven. V stcéasnej dobe vel'a podnikatel'skych subjektov nerozliSuje Grovne spravy a riadenia
IT, alebo si ich zamiefiaji a z toho dovodu bolo by dobré, ak by sa podnikatel'ské subjekty
riadili réimcami, normami, Standardami a inymi metodikami urcenych na spravu IT. Spravne
a kvalitné ITG prinesie v podniku vel’a vyhod roznych podnikovych oblastiach ako napriklad:
zlep$i podnikové procesy, znizi naklady a predovSetkym maximalizuje trhova hodnotu
podniku.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Cciastkovym vystupom rieSenia projektu Ekonomickej univerzity
Vv Bratislave pre mladych uéitel'ov, vedeckych pracovnikov a doktorandov v dennej forme
Studia €. 1-22-111-00 s ndzvom ,,Manazment informacnych technoldgii v podnikatel'skych
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Podnikatel’sky rast a rozvoj 18 podnikov s certifikatom Seal of
Excellence
Business growth and development of 18 Seal of Excellence companies

Veronika Bednarova

Abstract

Innovative companies are expected to be a source of dynamism, innovation, advanced
technology, and bearer of progress. Due to them, these companies are assumed to achieve rapid
exponential growth. In achieving this ambitious goal, many of them struggle whereas one of
the most relevant causes why are lack of financial resources. This paper map the trajectory of
business growth and development of 18 Slovak innovative companies with the EIC Accelerator
Seal of Excellence certificate as a quality label awarded to project proposals submitted by
innovative companies under Horizon Europe, the EU's research and innovation funding
program until 2027, which helps these proposals find alternative funding. There is a
presentation of innovative business ideas of these 18 innovative companies and analyzation of
their business performance through a graphical representation of revenues curves and profit
curves, accompanied by the analysis and interpretation of basic financial indicators, enabling
the economic evaluation of the business performance of these companies. The paper evaluates
the impact of the Seal of Excellence certificate on its business growth and development.

JEL classification: M 13, 0 30, 0 32
Keywords: Seal of Excellence, Business growth and development

1 Uvod

V oblasti technoldgii plati, Ze bez ohl'adu na originalitu technolégie, jej kvalitu, ¢i jej
pokrokovost’, technologia samotna nie je zarukou podnikatel'ského tispechu. Od inovativnych
podnikov zaloZenych na prelomovych technologiach sa vo vSeobecnosti v trhovom prostredi
ocakdva podnikatel'sky uspech prejavujici sa v dosahovani zisku a predovSetkym
V exponencidlnom raste trzieb. Verejnost’ ako aj samotny podnikatel’ o€akava, Ze ak podnik
s technolégiou, ¢astokrat zapliajucou trhovii medzeru, s takouto technolégiou prenikne na trh,
ta sa na trhu automaticky uchyti a podnik sa za¢ne rozvijat’ a rast. Podnikatel'ska prax ndm
ukazuje, Ze opak je pravdou. Nestaci iba vyvinut' technologicky inovativne rieSenie, je
nevyhnutné premenit’ ho na hodnotné a uzito¢né produkty a sluzby pre zakaznika. Inovativnym
podnikom zaloZzenym na technologiach ¢asto chybaju zdroje, schopnosti a kompetencie pre
komercializaciu technologii. Tato skuto€nost’ obmedzuje ich rast a dokonca ohrozuje ich
prezitie na trhu. Prave z uvedeného dovodu su tieto podniky vo velkej miere odk4dzané na
doplnenie chybajtcich zdrojov poznatkov od partnerov a ziskavanie nevyhnutnych finan¢nych
zdrojov prevazne od anjelskych investorov, ¢i fondov rizikového kapitalu. Jednou z moznosti
ziskania finanénych prostriedkov je aj Eurdpska tnia. Prispevok sleduje prave podporu
inovativnych podnikov prostrednictvom Eurdpskej unie a jednej z jej institatov, konkrétne
formalnej znacky kvality Seal of Excellence (Pecat’ excelentnosti) programu Horizont 2020 v
schéme EIC Accelerator, ktora je signdlom realizovatelnosti technologického rieSenia a silnej
schopnosti jeho d’alSieho rozvoja.

Prispevok je organizovany nasledovne. V ramci druhej kapitoly je vymedzena formélna
znacku kvality Seal of Excellence (Pecat’ excelentnosti), program Horizont 2020 a schéma EIC
Accelerator. Tretia kapitola zachytava oboznamenie sa s vyskumnou vzorkou, metodikou prace
a definuje hlavny ciel prispevku. V Stvrtej kapitole prispevku st predstavené podniky
z vyskumnej vzorky, ich technologické rieSenia podporené Eurdpskou radou pre inovécie,
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finan¢né vysledky tychto podnikov vyjadrené pomocou kriviek trzieb a vysledkov
hospodarenia, tiez je tu spristupneny prehl'ad vysledkov podniku na zdklade tidajov z Gi¢tovne;j
zavierky a vycislenych financnych ukazovatel'ov a ich derivatov aj s interpretaciou a tiez je tu
predstavena ich finan¢na podpora v Slovenskej republike. Piata kapitola obsahuje diskusiu
vyplyvajucu z prezentovanych vysledkov, zhodnocuje podnikatel'sky vykon tychto podnikov a
dopad certifikatu Seal of Excellence na ich podnikanie.

2 Stucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Seal of Excellence je formalna znacka kvality programu Horizont 2020 v schéme EIC
Accelerator. Poslanim programu Horizont 2020 je integrovana a agilnd podpora inovacii
naprie¢ celym spektrom, od podnikov v pociato¢nom vyskume inovécii, az po Skalovatel'né
inovativne podniky. Schéma EIC Accelerator podporuje startupy a malé a stredné inovativne
podniky pri uvadzani inovativnych rieSeni na trh, ich rozvoji a raste (Skalovani). (European
Commission Decision C(2022) 701 of 7 February 2022).

Napad na Seal of Excellence (Pecat’” excelentnosti) vznikol v roku 2015 a pochadza od
komisara Eurdpskej komisie pre vedu a inovécie Carlosa Moedasa a komisarky pre regionalnu
politiku Coriny Cretu. Hnacim motorom napadu bola velka konkurencia v programe Horizont
2020, kde vzhl'adom na rozpoctové limity bolo mozné priame financovanie z programu udelit’
len niekol’kym podnikom. Pecat’ excelentnosti teda vznikla ako znacka kvality udelena
projektom predlozenym v programe Horizont 2020, ktoré si vzhl'adom na svoju kvalitu a
potencidl zaslizia finan¢né prostriedky, no vzhladom na rozpoctové limity a velka
konkurenciu, nemohli ziskat’ priame financovanie z programu Horizont 2020. V roku 2022
Program podpori prelomové inovécie za 1,7 miliardy eur. Pecat’ ako formalna znacka kvality
a hodnoty inovativneho navrhu, podporuje vyhladdvanie alternativnych finan¢nych
prostriedkov, je akousi zarukou pre investorov, aby nasli nadStandardné projekty eurdpskych
malych a strednych podnikov s vysokou realizovatel'nostou a silnou schopnostou d’alSieho
rozvoja. (Filus, 2017) Financovanim z alternativnych zdrojov (verejnych alebo sukromnych),
napriklad narodnych, regionalnych, eurdpskych alebo medzinarodnych sa Europska komisia
snazi o dosiahnutie synergii medzi programom Horizont 2020 a inymi zdrojmi financovania,
akymi st europske Strukturalne a investi¢né fondy a iné.

Eurépska komisia Pecat’ excelentnosti udel'uje projektom, v transparentnom hodnotiacom
procese oznacenym odbornikmi ako vynikajice, o znamena ze eurodpski experti ohodnotili ich
produkt, podnikatel'sky plan ako aj efektivitu zdrojov na realizaciu projektu aspon 13 bodmi z
celkovych 15 bodov. Hodnotiaci proces prebieha na zaklade troch vopred vymedzenych kritérii,
akymi st excelentnost, vplyv a kvalita a efektivnost’ vykonavania. V tomto hodnotiacom
procese sa projekty rozdelia na tie, ktoré zatial' nie si dostato¢ne zrelé na financovanie
(nedosahuj prah kvality) a tie, ktoré si zasluzia financovanie (prekracuju prah kvality). Z
navrhov prekracujucich prah kvality ziskaju financovanie z programu Horizont 2020 len
niektoré, v zédvislosti od dostupného rozpoctu, ostatné dostavaji tuto pecat, ktorej drzba
znamena nadpriemerny vysledok kvality projektu. Pecat’ excelentnosti nédsledne umoziiuje
drzitel'skym inovativnym podnikom, ziskat’ grant az do vysky 2,5 miliéna eur a investiciu az
do 15 miliénov na financovanie dokoncenia vyvoja a uvedenia prelomovych a ambiciéznych
produktov na globalne trhy, pre ktoré je potvrdeny trhovy dopyt a pritiahnu zaujem investorov.
Na zéklade ziskanych financii z tejto schémy je vysoky predpoklad rastu podporenych
podnikov, generovania globalnych trzieb a vytvarania novych pracovnych miest. Je dolezité
zdoraznit', Ze tieto podniky st v stave, ked” grantova podpora je nevyhnutnd pre urychlenie ich
vstupu na trh, pre vybudovanie konkuren¢nej pozicie a pre nasledné ziskanie investi¢nych
prostriedkov pre ich d’alsi rozvoj. (Filus, 2020).
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3 Vyskumny dizajn

Prispevok si kladie za ciel’ prostrednictvom kratkych anotacii predstavit’ obsah podnikania
skimanych 18 slovenskych inovativnych podnikov, ktoré st drziteP'mi certifikatu Seal of
Excellence v schéme EIC Accelerator a analyzovat ich podnikatel'sky vykon prostrednictvom
grafického znézornenia kriviek trzieb a vysledkov hospodarenia. Dosiahnuté trzby a vysledky
hospodarenia su sprevadzané analyzou a interpretaciou zékladnych finanénych ukazovatelov,
umoziujucich ekonomické zhodnotenie podnikatel'ského vykonu tychto podnikov.
V prispevku je zhodnoteny dopad ziskaného certifikatu na rast a rozvoj ich podnikania, prinosy
certifikatu a problémy suvisiace s pristupom k finanénym zdrojom na zéklade verejne
pristupnych rozhovorov s predstavite'mi tychto podnikov.

Skumana vzorka 18 inovativnych podnikov je vybrana zo vzorky podnikov zaloZzenych na
novych technologiach (new technologies-based firms - NTBFs) pre ucely dizertaéného
vyskumu. DrZitelmi certifikatu Seal of Excellence v schéme EIC Accelerator v Slovenskej
republike su AgeVolt Slovakia s. r. 0., ALLIA, s.r.0., altFINS, j. s. a., eROBOT, j.s.a., GA
Drilling, a.s., GOSPACE Tech s. r. 0., MAINDATA, spol. s r.0., MATSUKO s.r.o., Night
sky, s. r. 0., Nitroterra Technology j. s. a., NORMEX, s.r.o.,Pe WaSs.r.o., R-DAS,s. r.
0., ROVAMI trade s.r.o, Solargis s. r. 0., Tachyum s.r.o., Usability Engineering Center s.
r. 0., Zdroje Zeme a. s. (Filus, 2020)

Data o technologiach tychto podnikov boli ziskané z ich webovej stranky. Pre analyzu
podnikatel'ského vykonu boli pouzité tudaje zuctovnych zavierok tychto podnikov
odzrkadl'ujice ich finan¢nu situaciu, na ktorych zéklade boli vypocitané vybrané financné
ukazovatele a ich derivaty, krivky trzieb a vysledkov hospodarenia, prebrané z Finstatu.

4 Vysledky prace

V prisluSnej kapitole su uvedené kratke anoticie 18 podnikov z vyskumnej vzorky,
s cielom priblizit’ ich technologické rieSenia, d’alej st tu graficky znazornené krivky trzieb,
krivky vysledkov hospodérenia a vyc¢islené vybrané finanéné ukazovatele a ich derivaty, so
zamerom analyzy podnikatel'ského vykonu tychto podnikov, ich rozvoja a rastu atiez je tu
zhodnotena finan¢na podpora tychto podnikov zo strany §tatu a investorov.

Spolo¢nost AgeVolt Slovakia s. r. 0. vznikla vroku 2011 v Bratislave s povodnym
nazvom Autech, s.r.o. Vyvija AgeVolt, hardvér a softvér nabijacej stanice pre elektromobily,
na realizaciu komplexnych nabijacich systémov pre koncového zakaznika tieZ pre samospravy
a podnikanie. Nabijacka AgeVolt ponuka AC nabijanie elektromobilov s riadenim vykonu v
rozsahu 0 — 22 kW. Systém riadi centralna jednotka, pomocou ktorej dokaze ovladat’ az 96
nabijaciek, monitorovat’ spotrebu budovy a optimalizovat’ aktudlny vykon nabijania podl'a
roznych parametrov. Nabijaci systém bol navrhnuty s ambiciou zefektivnit, zjednodusit
a skvalitnit’” prechod zo spalovacich motorov na elektrické motory. Nabijaci systém slavi
tispech v Ceskej republike a podl'a zakladatel'a Jana Zustiaka prebiehaju rokovania o predaji aj
v Taliansku, Svédsku &i Nemecku.

Spolo¢nost” ALLIA, s.r.o. sidliaca v Nitre vznikla v roku 2005. ALLIA, s.r.o posobi
V pol'nohospodarskom sektore s cielom prostrednictvom vlastnym vyskumom a vyvojom
navrhnutych inovativnych rieSeni ochrany rastlin prispiet’ k nahradeniu konvencénych
chemickych metdod, metédami SetrnejSimi k Zivotnému prostrediu. Vyvija globalnu
prognosticku platformu pre vinohradnikov a vinarov s ndzvom Vitiport, ktord ulahCuje a
optimalizuje potrebné kroky v spravnom case tak, aby sa maximalizovala G¢innost’ opatreni
proti hubovym a hmyzovym patogénom pre pestovatel'ov hrozna. Platforma je priméarne uréena
pre pestovatelov vinic¢a, ale sluzi tiez doddvatelom a poradcom v oblasti agro/eko/bio
pesticidov. Prostrednictvom najbliz§ieho zdroja presnych vstupnych meteorologickych
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dat (zrazky, teplota, slne¢ny osvit), zaist'uje personalizovanu predpoved’ vyvojovych cyklov
a infekénych rizik hlavnych skodcov pre konkrétnu parcelu vinohradu. Matematicky model
nasledne vypocitava najvhodnejsi termin aplikéacie agro/eko/bio pesticidu pre kazdy patogén, a
to podla typu ucinnej latky a doby trvania jeho efektivneho pdsobenia so sedem dnovym
predstihom. Predikcia je presnd, adresnd a biologicky vysoko efektivna.

Spolo¢nost’ altFINS, j. s. a. so sidlom v Bratislave vznikla v roku 2018. Spolo¢nost’ vyvija
cloudovu platformu zalozenu na technolédgii blockchain, urcenu pre malych i institucionalnych
investorov, sluziacu na analyzu, obchodovanie a sledovanie digitalnych aktiv. Cielom
platformy je umoznit’ obchodnikom s kryptomenami I'ahko najst’ ziskové obchodné napady
a realizovat’ stratégie na roéznych burzach. Investorom, aktivnym na trhoch s kryptomenami,
umoziuje zhromazd’ovat’ idaje a spravy, analyzovat’ altcoiny, monitorovat’ portfolia a robit’ tak
informované obchodné rozhodnutia. Jedine¢nost platformy spociva v jej komplexnosti, pretoze
kombinuje objavovanie obchodnych napadov a vykondvanie obchodu. Platforma altFINS
pocita viac ako 120 réznych analyz v 5 ¢asovych intervaloch. Systémom denne prejde priblizne
500 milionov datovych zdznamov a vykona sa viac ako 2 miliardy vypoctov.

Spolo¢nost eROBOT, j.s.a. ma svoje sidlo vo Svidniku a bola zaloZena v roku 2018.
Spolocnost” zabezpecuje dizajn, vyvoj a implementaciu technologického rieSenia pre filtraciu
oleja v robotike. Vyvija komplexné rieSenia pokryvajice hardvér (filtraéné zariadenia, Senzory)
a softvér pre samo-udrzbu priemyselnych robotov, kde na zdklade Tribotechnickej diagnostiky
riadi proces mazania jednotlivych prevodovych modulov robota, a tym eliminuje poruchy
robotov vo vyrobnych procesoch. Inovativne rieSenie reaguje na problém chodu robotov, a to
nadmerné pouzivanie prevodoviek, priCom pri ich pohybe dochddza k postupnej degradacii
oleja, co vedie k neplanovanému vypadku robotov. Spolo¢nost’ robotom poskytuje dodatocné
vybavenie, ktoré¢ riesi tento problém cistenim oleja pocas doby cyklu. Patentovany mazaci
syst¢ém sa skladd z hydraulickej supravy a riadiaceho reguldtora, ktory je jedinecnym
autondmnym rieSenim. Vyvinula tiez mobilné filtraéné zariadenie so zameranim na samostatnti
obsluhu robotov.

Spolo¢nost’ GA Drilling, a.s. vznikla v roku 1994 so sidlom v Trnave. Za jej vznikom stoji
snaha o spristupnenie geotermalnej energie, ktora je jedinym zdrojom Cistej a stabilnej energie
a funguje nezavisle od poveternostnych podmienok alebo 24-hodinového denného cyklu.
Zaobera sa vyvojom inovativneho systému plazmového vftania a frézovania technologiou
PLASMABIT, ktora dokaze fungovat’ v extrémnych teplotach a tlaku, aké najdeme hiboko pod
zemskou korou. Ide 0 inteligentni modularnu platformu, ktora je kompatibilna so $tandardne
pouzivanymi zariadeniami a umoziuje vitat' do doteraz nedostupnych hibok 10 kilometrov. V
porovnani s konvenénym mechanickym vrtakom v hlbsich hibkach ma jasné vyhody krokovej
zmeny ndkladov, vykonu, Zzivotnosti a vplyvu na Zivotné prostredie. V kombindcii s
konvenénym modularnym systémom v spojeni s inzinierskymi, obstaravacimi a stavebnymi
partnermi dokdze dodat’ ultrahlboku geotermalnu energiu pri nizkych nakladoch kdekol'vek.

Spolo¢nost GOSPACE Tech s. r. 0. vznikla v roku 2013 asidli v Bratislave. Vyvija
Fleximodo, rieSenie pre inteligentné parkovanie na baze loT senzorov pre mesta aj sikromné
objekty. RieSenie na zéklade detektora vozidla dokaze néjst’ vol'né parkovacie miesto, takisto
dokaze podat’ informéciu, ¢i ma vodi¢ povolenie na danom parkovacom mieste parkovat’,
pripadne ¢i st autd na parkovacich miestach nadrozmerné. Detektor sa inStaluje do stredu
parkovacieho miesta a v aute ma vodi¢ autorizovanu kartu, ktort ma nalepenu na ¢elnom skle.
Ta komunikuje pomocou signdlu s aplikaciou, pomocou ktorej sa da zistit' pocet volnych
parkovacich miest. V momente, ked’ je auto zaparkované, na detektore si moze majitel’ pozriet
stav auta, teda Ci je zaparkované spravne.
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Spolo¢nost MAINDATA, spol. s r.o. vznikla v roku 1996 v meste Bratislava. Spolo¢nost’
je zamerana na technologické rieSenia dorucovania televizneho signalu. Sortiment produktov
sa vyvinul od satelitného internetu, cez eLearning az po inovativne poskytovanie televizneho
signalu (satelitny, pozemny). Pre televiznych vysielatel'ov zabezpecuje regionalizaciu obsahu
a reklamy pri znizeni ndkladov na vysielanie, zvySenie kapacity vysielania a lepSiu dostupnost’
signalu v ramci existujucej infrastruktary. Pre poskytovatel'ov sluzieb ponika dorucovanie
médii, diStancné vzdelavanie a rieSenia satelitnej internetovej platformy s vyuzitim satelitnych
a terestridlnych sieti. Vyraba vlastny hardvér a vyvija softvérové rieSenia. Prelomova je
vyvinuta sluzba Stream Hash, ktora zefektiviiuje satelitnii distribuciu signalu pre pozemné
vysielanie digitalnej televizie, s vyraznymi usporami prevadzkovych nakladov na distribuciu
signalu k pozemnym televiznym vysielacom cez satelitné prenosy.

Spolo¢nost MATSUKO s.r.0. so sidlom v KoSiciach vznikla v roku 2004. Vyvija
prelomovua holografickii komunikacnt platformu, ktord prostrednictvom zmieSanej reality a
trojrozmernych hologramov vytvara novy format pre vzdialeni komunikaciu. Holografia
dopliia chybajuci prvok vo videokonferenciach, podstatu komunikacie, pritomnost. Pomocou
jedinej kamery a paru okuliarov pre zmieSanu realitu platforma poskytuje realisticky zazitok z
toho, Ze ¢lovek moze byt fyzicky kdekol'vek. Cudské hologramy sa daji pouzit’ v mnohych
oblastiach. Obrazky v 3D st vhodné pre videohry, kouc¢ing na dial’ku alebo medicinu alebo pre
teleprezentaciu vo firmach. Hologramy sa mo6zu stat’ sprievodcom v muzeéch alebo predavaémi
v maloobchode. V kozmetike mézu fungovat’ ako marketingovy prostriedok.

Spolo¢nost’ Night sky, s. r. 0. vznikla v roku 2011 asidli v Bratislave. Vyvija globalnu
informaéna platformu s nazvom GENIMEN-PORT. Platforma poskytuje pol'nohospodarom
vCasné, presné a personalizované informacie o tom, kedy a ako chranit’ ovocné sady pred
Skodlivymi patogénmi s cielom umoznit im robit' cielené rozhodovania o aplikacii
fytosanitarnych oSetreni a plneni d’al$ich operativnych uloh.

Spolo¢nost” Nitroterra Technology j. s. a. vznikla v roku 2018 so sidlom v Piestanoch.
Spolocnost’ sa zaobera inovaciami vyroby a pouzivania biohnojiv v pol'nohospodarstve,
ktorymi sa snazi zvratit’ Skodlivé dopady syntetickych hnojiv. Vyvija technologiu a platformu
pre efektivnu produkciu a aplikaciu mikrobialnych biohnojiv Setrnych k Zivotnému prostrediu,
ktora umoZnuje dosahovat vyznamné ekonomické a ekologické benefity farmarom,
pestovatelom a vyrobcom biohnojiv. Technologické rieSenia st zalozené na vlastnej
technologii vyroby a aplikdcie mikrobidlnych biohnojiv. Inovativna produkéna linka
spolo¢nosti umoziiuje vyrobu biohnojiv pri trvale vysokej koncentracii a urovni €istoty a pri
minime spotrebovanej energie v porovnani s tradi¢nymi priemyselnymi rieSeniami. Specialne
vyvinuté nastroje na manipuléaciu a aplikaciu biohnojiv do pody zasa pomahaju uvolnit’ celkovy
potencial mikrobov.

Spolo¢nost NORMEX, s.r.0. bola zalozena v roku 1997 v Nitre. Vyvija vzdelavaciu,
Specialno-pedagogicku digitalnu a fyzicka platformanovej generacie Snazvom Visual
Reading, ur€ent na rozvoj ¢itania, pochopenia reci a jazyka, pre podporu produkcie reci pre
deti so znevyhodnenim. V platforme su obsiahnuté konkrétne vzdeldvacie ciele a expertné
koncepty vyucby. Jej fyzickym rozsirenim je interaktivny §labikér, vytvoreny z interaktivnych
,hovoriacich“ kariet usporiadanych do modulov tak, aby sledovali $pecifické vzdelavacie
ciele. Primarne je platforma ur¢ena pre Specialnych pedagdgov a terapeutov pracujucich v
Skolach alebo jednotlivo v poradenskych centrach, ¢i v rodinach, ¢o vSak nevylucuje moznost’
pouzivat' ju aj ako rodi¢. Pokryva podstatni c¢ast kazdodennych tloh, ktoré Specidlni
pedagdgovia vykondvaji denne so svojimi ziakmi.

Spolo¢nost P e W a S s.r.o. vznikla v roku 1992 so sidlom v Bratislave. Vyvija prototypy
a vyrobky ako napriklad protipovodiiové vrecia naplnené superabsorbentmi, 3Dsorbent
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ropného znecistenia, hasiaci agent na baze hydrogélu vyuziteI'né na odstranenie nasledkov
ropného znecistenia, povodni a poziarov a biologicky rozloziteI'né oleje a maziva pre udrzbu
zelezniCnej infraStruktary. NajperspektivnejSou sucastou vyskumu spolocnosti je projekt
Aquaholder v oblasti pol'nohospodarstva. Aquaholder je zalozeny na vlastnej technologii
obalovania osiv, ktord ako zdklad vyuZziva superabsorpéné polyméry. Cielom nasadenia
superabsorpénych polymérov je adapticia na klimatické zmeny a znizovanie strat na
pol'nohospodarskej produkcii v dosledku sucha. Prelomové rieSenie teda zvysSuje odolnost
pol'nohospodarskej produkcie voci suchu a nedostatku vody, ¢im zvySuje pol'nohospodarsku
produktivitu.

Spolo¢nost’ R-DAS, s. r. 0. so sidlom v meste Slia¢ vznikla v roku 2009. R-DAS s.r.o sa
zaobera vyskumom a vyvojom inteligentnych, vysoko zabezpecenych elektronickych systémov
pouziteI'nych v roznych priemyselnych oblastiach ako aj v inych oblastiach, akymi st napriklad
kvalita zivota, zdravotna starostlivost’, digitalna bezpecnost’ a podobne. Jedine¢nost’ inovacii
spoloc¢nosti spociva v Sirokej odbornosti vo viacerych oblastiach informa¢no-komunikacnych
technoldgii a mikro/nanoelektroniky vratane réznych komunikac¢nych systémov, inteligentnych
senzorovych systémov, softvérovych a cloudovych rieSeni a najma v navrhu a implementacii
na Cipe, teda heterogénnych ASIC rieSeniach. Spolocnost” vyvija napriklad bezpecné
technologie a systémy pre mobilné elektronické sluzby ako eGov, eHealth, eID a ePass.

Spolo¢nost ROVAMI trade s.r.0. so sidlom v Sladkovi¢ove vznikla v roku 2003.
Spolo¢nost’ sa venuje vyvoju a implementacii technologii na spracovanie a zhodnocovanie
odpadov. Zhodnocovanim odpadov je mozné Setrit’ zivotné prostredie a ziskavat hodnotné
suroviny ako napriklad chemicky recyklat vhodny ako palivo, Cisty uhlik alebo priamo tepelni
alebo elektricku energiu. Vyvija technologiu na recyklaciu odpadovych materialov, ktora ich
pomocou elektrického termického rozkladu premeni na procesnt kvapalinu a plyn, pouzitelné
ako ekologické paliva, pricom technoldgia neprodukuje takmer ziadny odpad ani splodiny.
Pomocou technologie sa odpady primarne zhodnocuju a nie likviduju, alebo spaluju.

Spolo¢nost’ Solargis s. r. 0. vznikla v roku 2010 a sidli v Bratislave. Spolo¢nost’ sa zaobera
technoldgiami v oblasti solarnej energie. Pontika meteorologické udaje a softvér pre presné
a efektivne hodnotenie slnecnej energie. Vyvija unikatne technologické rieSenie, ktoré vyrazne
ul’ahcuje analyzu, zhodnotenie a riadenie procesov celého Zivotného cyklu solarnych projektov
od planovania, vyvoja az po prevadzku, ¢im pomaha solarnemu priemyslu minimalizovat
projektové riziko a optimalizovat' vykon soladrnych elektrarni. Vyvinuta technoldgia tiez
pomaha vlddnym a verejnym organizaciam lepSie formulovat stratégie solarnej energie.
Technoldgiu dnes pouziva viac ako 1000 organizécii vo viac ako 100 krajinach po celom svete.

Spolo¢nost’ Tachyum s.r.o. so sidlom v Bratislave vznikla v roku 2018. Vyvija vysoko
vykonny, univerzalny procesorovy Cip na spracovanie dat, umelt inteligenciu (Al) a
superpocitace (High Performance Computing — HPC). Ide o prvy univerzalny procesor na svete
sndzvom Tachyum Prodigy, ktory umozni vybudovat najrychlej$i superpocita¢ v oblasti
umelej inteligencie. Procesor ma potencial znizit néaklady za rovnaku jednotku vykonu
trojnasobne, celkové naklady na obstaranie a prevadzku datovych centier Stvorndsobne a
spotrebu elektrickej energie procesorov pre servery viac ako desatnasobne. Zaroven ide
0 udrzatel'né rieSenie, pretoZze znizuje spotrebu energie datového centra, ¢im zniZuje emisie
uhlika. Tachyum Prodigy podporuje aj celkovy ekonomicky rast. Technologické rieSenie
spolo¢nosti je teda nielen vykonnej$im, ale aj menej narocnym na spotrebu energie.

Spolo¢nost” Usability Engineering Center s. r. 0. vznikla v roku 2013 a sidli v Trnave.
Vyvija aplikaciu Everifin, postavent na europskej smernici PSD2. Aplikacia integruje bankové
Gty v ramei EU, umoziuje priame okamzité platby bez kartovych asociacii, spravu investicii,
kryptoaktiv alebo inych nefinanénych aktiv, ako aj digitalnu fakturaciu. Za technologickou

Fakulta podnikového manazmentu [45] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

inovaciou spolocnosti sa skryva snaha o prepojenie eurdpskeho finanéného trhu, ulahcenie
prechodu na zeleni ekonomiku a znovuziskanie nezavislosti v platbach. Aplikacia prispieva
k digitalizacii procesov spolo¢nosti, institicii verejnej a Statnej spravy, tym ze pomaha znizit
environmentalne a finanéné naklady na papierové faktury a potvrdenky, zvySuje likviditu
prijimatelov platieb a v neposlednom rade prispieva k odstraneniu zavislosti europskeho
finan¢ného systému na zahrani¢nych spracovatel’'och.

Spolo¢nost” Zdroje Zeme a. s. so sidlom v Bratislave vznikla v roku 2016. Spolo¢nost’
vyvinula patentované inovativne rieSeniec s nazvom EFFECO. Ide o udrzate'né rieSenie na
spracovanie biologického odpadu, ktorého hlavnym produktom je regenera¢ny podny substrat
a zelena energia. Za napadom vyskumu a vyvoja procesu spracovania bioodpadu a bio
uhlikového substratu je snaha o ekologicky efektivnu starostlivost o podu, ktora
vyuziva nekone¢ny cyklus obnovy prirodnych zdrojov na zvysenie urodnosti a kvality pody,
a subezne rieSi otazku nakladania s biologickym odpadom. Biologicky odpad je cennym
zdrojom zivin, organickych latok a energie. EFFECO takymto spracovanim biologického
odpadu obnovuje zivot v pode, zvysuje jej irodnost’ a dokaze viazat’ uhlik. Aplikéciou tohto
hnojiva je mozné obsah uhlika v pdde az zdvojnasobit’.

Podnikatel'ské ndpady tychto podnikov su prevazne zamerané na doteraz nedostatocne
uspokojované potreby, priCom ich uspokojovanie je zabezpecované doteraz nepoznanou, alebo
malo vyuzivanou technolégiou. Preto mozno tieto technologie klasifikovat” ako prelomové.
Mozno konstatovat’, ze kazdy zo skimanych podnikov prinaSa na trh prelomov technologiu,
uvedené dokladuje aj ziskana Pecat’” excelentnosti. Od prelomovej technologie sa spravidla
oCakéava, ze bude prinasat’ exponencidlny rast trzieb. Z hl'adiska trzieb je podniky narocné
porovnavat’ kvoli ¢asovému rozloZeniu zaciatkov podnikania. Najstar$i podnik vznikol v roku
1992 a najmladsie podniky boli zalozené v roku 2018. Taktiez je potrebné zobrat’ do uvahy
fakt, Ze zatial Co niektoré podniky zo skiimanej vzorky sa zaoberaji vyvojom
a komercializaciou jednej prelomovej technologie, iné sa venuju Sirokej Skéale vyvojovych,
vyrobnych a predajnych procesov. Ak sa pozrieme na nizsie uvedené krivky trzieb, vidime, Ze
k exponencialnemu rastu maju najblizsie Solargis s.r.0. a R-DAS s.r.o. Tieto dve spolo¢nosti
ako jediné dosahuju trzby v mil. €.

Vykon technologickych podnikov je narocné posudzovat podla zisku, nakolko takéto
podniky si vyZaduji vysoké investicie vzhl'adom k ciel'u dosahovat’ exponencidlny rast trzieb.
Prave kvoli uvedenému je viacSina skimanych podnikov stratova. Zisk dosahuju podniky, ktoré
sa uz nachadzaju vo faze zrelosti, pretoze pdsobia na trhu dlhsi ¢as alebo sa popri vyvoji
a komercializacii prelomovej technoldgie zaoberaji aj inymi predmetmi ich podnikatel’'skej
¢innosti. Takyto vyvoj zisku mozno sledovat’ napriklad pri podnikoch Normex s.r.o. a R-DAS
s.r.o. Stratu v mil. € dosahuje GA Dirilling, s.r.o. aj napriek tomu, ze ponuka vynimo¢nu
technoldgiu a pdsobi na trhu uz pomerne dlhy ¢as. ALLIA, s.r.o, altFINS j.s.a., eRobot j.s.a.,
Nitroterra Technology j.s.a., ¢1 Tachyum s.r.0. na trhu posobia kratko na to, aby sme ich vykon
mohli hodnotit’ na zdklade vysledku hospodéarenia. Spomedzi skiimanej vzorky podnikov
mozno pozorovat’ najpriaznivejsi vyvoj zisku u podniku Solargis s.r.o.

V tabulke nizSie su zachytené¢ zakladné udaje zverejilované v uctovnych zavierkach
odzrkadl'ujice finan¢nu situdciu podnikov za rok 2021, na ktorych zéklade boli vypocitané
vybrané finan¢né ukazovatele a ich derivaty. Z tabul’ky je vynata spolocnost’ altFINS j.s.a,
nakol’ko posledna zverejnena uctovna zavierka spolocnosti pochadza z roku 2019, z tohto
dovodu st aj krivka trzieb a krivka vysledku hospodarenia z roku 2019. Pri porovnavani
finanénej situacie musime brat’ do uvahy v prvom rade velkost podniku a dizku pdsobenia
podniku na trhu, tieto maji vplyv najmé na vysku aktiv, ¢i vlastného kapitalu. Ukazovatel
celkovej zadlZenosti vyjadruje mieru financovania aktiv prostrednictvom cudzich zdrojov.
ZadlzZenost’ prirodzene patri k tomuto typu podnikania, v urcitej miere je zadlzenost’ zdrava,
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nakol’ko cudzi kapitél je pdsobenim danového Stitu ,,lacnejsi* ako vlastny kapital, ale len do
urcitej miery. Nizku zadlzenost méa ALLIA, s.r.o, eRobot j.s.a., vysSie hodnoty tohto
ukazovatel'a badat’ pri podnikoch Nitroterra Technology j.s.a, Tachyum s.r.o P e W a S s.r.o.,
Zdroje Zeme a. s., Night sky, s. r. 0. a GOSPACE Tech s. r. 0. Hruba marza vyjadruje kol'ko
percent z trzieb ostalo po zaplateni nakladov, z tohto pohl'adu st na tom najlepSie podniky GA
Drilling, s.r.o, Zdroje Zeme a. s., ¢i P ¢ W a S s.r.o. Ziskova marza, ako percento vyjadrujuce
kol’ko zisku pripada na 1 € trzieb, je u viacerych podnikoch zédporna, nakol'’ko nedosahuju zisk
a u tych, ktori ho dosahuju je ziskovd marza nizka, o je negativhym javom, pretoze to
znamena, ze inovativne podniky si dokazu prisvojit’ iba vel'mi malu Cast’ svojej vyprodukovane;j
pridanej hodnoty. Dobré vysledky v tejto stvislosti dosahuje Usability Engineering Center s. r.
0. Ukazovatele navratnost’ aktiv a navratnost’ vlastného kapitalu hovoria o tom, ako efektivne
dokazu podniky vyuzivat’ svoj majetok a svoje zdroje. Nakol'’ko su viaceré podniky v strate, tak
aj tieto ukazovatele su zaporné. Z hl'adiska névratnosti vlastného kapitalu st na tom najlepsie
GOSPACE Tech s. r. 0., Usability Engineering Center s. r. 0., Solargis s. r. 0. a z hl'adiska
navratnosti aktiv st na tom najlepsie Usability Engineering Center s. r. 0., NORMEX, s.r.o0.,
Solargis s. r. 0.
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Tabul’ka 1
Finan¢né ukazovatele a ich derivaty za rok 2021
Ukazovatele AgeVolt ALLIA. | ROBOT, j.s.a. | GA Drilling, as. OO PACE | MAINDATA,
Slovakia s. r. 0. 5.I.0. Tech s. r. 0. spol. s r.o.
Triby (v €) 209 669 44 405 10 936 561 1 009 837 207 590
Celkové vinosy (v €) 844 051 46 973 256 380 2719414 1020 763 209 684
Vysledok hospodarenia (v €) -166 217 -15 433 -153 638 -5 398 317 40 647 13971
Aktiva (v €) 1006 521 782934 734 799 27 844 182 535 037 161 656
Vlastny kapital (v €) 669 253 778 341 657 453 11 952 760 42 457 38 044
Dlhodoby nehmotny majetok (v €) 266 466 361 052 14 651 990
Dlhodoby hmotny majetok (v €) 93 890 779 943 47 133 5930 978 8412 103 080
Dlhodoby finanény majetok (v €) 11 996 9 000
Zasoby (v €) 26 953 24 24 524 383 148
Kratkodobé pohl'adavky (v €) 411 489 1872 10 950 3577 248 189 162 1 685
Finanéné aéty (v €) 207 723 1095 139 583 803 197 328 463 56 891
Dlhodobé zavizky (v €) 69 877 1703 26 860 9 830 254 305
Kratkodobé zaviizky (v €) 250 622 2778 43 138 3014 817 438 561 123 307
Bankové¢ uvery (v €) 11 024 2961 245 54 019
Celkova zadlzenost (v %) 33.5 1 11 57 92,1 77
Hrub4 marza (v %) -172 28 -137.5 18 140 17 21.7
Ziskova marza (v %) -79.3 -35 -1 404.9 -962 266.8 4.0 7
Navratnost” aktiv (v %) -16.5 -2 -21 -19 8 9
Névratnost” vlastného kapitalu (v %) -25 -2 -23 -45.2 96 37

[50]
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Zdroj: Finstat

Nitroterra .
Ukazovatele M?EE.KO Night sky, . 1.0.| Technology  NORMEX, s.r.0. P ‘Z?ﬂ“ 5 | RDAS,s.ro.
j. s a.

Triby (v €) 194 400 28122 8§32 857 19 493 3286 793
Celkové vinosy (v €) 1573 428 106 834 932 862 457 907 4 472 616
Vysledok hospodarenia (v €) 11711 2407 -157 731 117 044 -199 504 113 110
Aktiva (v €) 2 384 404 64 502 31436 443 439 1967 969 5 800 834
Vlastny kapital (v €) 620 538 5073 -17 582 289 260 134 261 4231123
Dihodoby nehmotny majetok (v €) 1351001 19 097 2 408 1 006 893 152 820
Dihodoby hmotny majetok (v €) 36 277 5777 4104 164 669 112 082 35 461
Dihodoby finanény majetok (v €)
Zisoby (v €) 19 296 802 301
Kratkedobé pohladaviy (v €) 280 417 30093 11393 124 888 782 309 3492 404
Finanéné uéty (v €) 716 619 93535 13 531 98 762 46 812 1 297 056
Dihodobé zavizky (v €) 1142 8 204 19 796 462 393 11 009
Kratkedobe zavizky (v €) 1752554 51027 48 688 108 822 51576 284 388
Bankové tvery (v€) 300 4022 323 630 800 000
Celkova zadlZenost (v %) 74 92,1 1559 348 932 271
Hruba marZa (v %) 120.8 -248.9 44,9 5221 7
Ziskovd marZa (v %) 6 8.6 14.1 -1023.5 34
Navratnost aktiv (v %) 0.5 3.7 -501.8 26,4 -10.1 1.9
Navratnost vlastneho kapitilu (v %6) 19 474 40.5 -148.6 2.7

ROVAMI . Usability | 5 oje Zeme
Ukazovatele Solargis s. r. 0. | Tachyum s.r.o. | Engineering

trade s.r.o. a. 5.

Center s. 1. 0.

Triby (v €) 484 699 6 539 080 2 000 9 850 25411
Celkové vynosy (v €) 499 282 7555 412 1733 636 35415 1087 166
Vysledok hospodarenia (v €) -20 705 1 660 577 -1 480 361 § 508 -36 773
Altiva (v €) 172 530 7955 340 26 199 215 30 200 13 982 032
Vlastny kapital (v €) 137 226 2700174 -5 872 595 13 585 008 024
Dihodoby nehmotny majetok (v €) 3418347 300 744
Dihodoby hmotny majetok (v €) 3702 375 897 183 486 12 765 481
Dihodoby finanény majetok (v €) 33672 24 619 228 4 600
Zisoby (v €) 50 108
Kratkodobée pohladavky (v €) 91 8§47 2821108 92 735 9920 824 200
Finanéné uéty (v €) 76 981 1196 219 1277 343 20280 27739
Dihodobé zivizky (v €) 248 11 441 15013 043 12 10 262 208
Kratkodobe zavizky (v €) 34 496 537192 16 967 145 15 876 2 653 028
Bankové avery (v €) 58 621
Celkova zadlZenost (v %) 20,5 66,1 1224 55,0 92,9
Hruba marZa (v %2) -1.1 79 -25 911,35 -136.5 22288
Ziskova marza (v %) 4.3 254 -74 0281 873 -223.4
Nivratnost aktiv (v %) -12 20,9 -3,7 28,5 -0.4
Navratnost vlasiného kapitalu (v %0) -15.1 61.5 63.3 -5.7

Aj napriek inovativnym technologiam s dokladovanou realizovatel'nostou a potencialom
budiiceho rozvoja je pre vacsinu tychto podnikov narocné ziskat pristup k finanénym zdrojom
nevyhnutnym pre rozvoj ich technologickych rieSeni a zabezpecenie exponencialneho rastu.
Podrla predstavitel'ov viacerych z nich je Statna finan¢na podpora pomala a nedostato¢na a len
niektoré z nich si ziskali doveru investorov. V tabulke nizsie st uvedené tie podniky, ktorym
sa podarilo ziskat’ finan¢nu podporu investorov s konkrétnymi investormi.
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Tabul’ka 2
Finan¢nd podpora investorov
Podnik Investicia
AgeVolt Slovakia s. 1. 0. Slovak Investment Holding
altFINS j.s.a CB Investment Management
eROBOT, j.s.a. CB Investment Management
GA Drilling, a.s. IPM Group., Neuology Ventures, Slovak Investment Holding
MATSUKO s.r.0. [PM Group, Neuology Ventures
Nitroterra Technology j. s. a. CB Investment Management, Slovak Investment Holding
PeWaSsuro. Slovak Investment Holding
Tachyum s.r.0 I[PM Group

Zdroj: Vlastné spracovanie

Viaceré z ocenenych spolo¢nosti sa zhoduji v tom, ze okrem prestize a dobrého pocitu im
Pecat’ excelentnosti nepriniesla takmer ziadne financie. Spolo¢nost MAINDATA, spol. s r.o.
je drzitel'om uz 6smych Pecati excelentnosti, v ramci Statnej vyzvy bol vsak projekt spolo¢nosti
neinovativny. Spolo¢nost ROVAMI trade s.r.o. ma sice objednavky z Vel'kej Britanie, ¢i
Islandu, napriek tomu ma problémy so ziskanim financii od vyziev §tatu alebo EU. Spoloénost’
P e W aS s.r.o. ziskala certifikat uz Sestkrat. Prvykrat sa do sut’aze zapojila v roku 2017. V tom
Case grantovy program s ndzvom SME Instrument, ktory bol premenovany na sti¢asny EIC
Accelerator, fungoval na dvojstupiiovom principe. V prvej faze projekty mohli ziskat
prispevok na takzvant $tidiu uskutocnitelnosti vo vyske 50-tisic eur. Tento prispevok sa
spolo¢nosti podarilo ziskat'. V druhej faze, ktora predstavuje aj sucasni podobu programu EIC
Accelerator, sa hlasi v kazdoro¢nych Styroch vyzvach niekol’ko tisic eurdpskych podnikov.
Spolo¢nost’ v hodnoteniach ziskala 13,6 bodu z celkovych 15 bodov. Na postup medzi
podniky, ktoré ziskavaju grant do vysky 2,5 miliénov eur to nestacilo. Za kazdy pokus o grant
ziskala jeden certifikat Seal of Excellence, ktory by jej mal ulahcit’ pristup k financovaniu
Z narodnych dota¢nych schém. Pravdou je, ze v Slovenskej republike je pre tieto podniky
narocné ziskat’ Statnu finanénu pomoc rychlo a jednoducho. Vyhoda, grantovej podpory priamo
od Eur6pskej komisie je rychlost’ a jednoduchost’ v administrative. Podnik, ktory sa dostane ku
kontraktu s Europskou komisiou, ziska ¢ast’ financii hned’ po podpise zmluvy a moze s nimi
sam nakladat’. Na Slovensku je predfinancovanie v grantovych programoch len nie¢im, o ¢om
mozu tieto podniky snivat’. Zakladatel’ spolo¢nosti AgeVolt Slovakia s. r. 0. tiez upozoriuje na
to, ze pre zvladanie administrativy spojenej so ziskavanim penazi, je potrebné najat’ si
sukromného konzultanta. Okrem toho, ze naklady za takéto sluzby dosahuju Casto tisice eur,
spolo¢nost” konzultantovi v pripade tspechu musi vyplatit’ aj poplatok vo vyske pat az desat’
percent hodnoty grantu. Inovativne podniky maji problém tieZ s rigiditou projektov, pretoze
naplanovat’ si dopodrobna kazdy krok vyskumu a vyvoja pri inovativnych technoldgiach je
takmer nemozné. Dal§im problémom pri ziskavani vyhodnych tverov alebo grantov od $tatu
je, Zze podniky musia preukazat’ aj ur¢itu mieru financnej stability, ¢o je pre mnohé z nich vel'mi
tazko splnitelna podmienka. (Hrividk, 2020). Obrovskym problémom je aj cas
vyhodnocovania projektu, ktory sa v Eurdpskej komisii poc€ita na tyzdne, no v ramci Slovenske;j
republiky tento proces moze trvat’ aj rok. Je nevyhnutné uvedomit’ si, Ze pre tieto inovativne
podniky je ¢as velmi vyznamna veli€ina, nakolko ich s vyskumom a vyvojom prislusnej
technologie moze vel'mi I'ahko predbehnut’ nejaky iny podnik.
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5 Diskusia

Seal of Excellence (Pecat excelentnosti) programu Horizont 2020 v schéme EIC
Accelerator je signdlom kvality a buduceho potencialu technologického riesenia, vyvijaného
drzitel'skou spolo¢nostou. Je nevyhnutné si uvedomit’, ze tato formalna znacka kvality je
udelovana ziadatelom o grant, ktori spifajii vSetky kritéria, no ich projekty technologickych
rieSeni nie su odporacané na financovanie z rozpoc¢tovych dovodov. To znamena, ze inovativne
podniky sice splnili kritéria, ale nepatria medzi prvé dve az Styri percenta podnikov, ktoré
dokaze Europska komisia bezprostredne financovat’ z programu. Pecat’ excelentnosti by im
mala otvarat’ dvere k financidm z inych zdrojov, predovsetkym z vladnych vyziev c¢lenskej
krajiny alebo od sukromnych investorov, pretoze jej drzba dokladuje realizovatelnost
technologického rieSenia a silnu schopnost’ jeho d’alSieho rozvoja.

Na zéklade vyssie uvedenych vysledkov vyskumu mozno konstatovat’ nasledovné:

— U podnikov, ktoré ziskali certifikat Seal of Excellence je zrejmé, Ze ich inovacie uspeli
V hodnoteni nezavislou porotou, ktord ohodnotila ich technologické rieSenie ako
inovativne, ekonomicky spolahlivé atrhovo uplatnitelné, ateda automaticky sa
predpoklada ich trhovy rast a rozvoj. Na zaklade analyzovanych kriviek trzieb, kriviek
vysledkov hospoddrenia, financnych ukazovatel'ov a ich derivatov, mozno konStatovat,
ze ich rast a rozvoj sa nevyvijaju predpokladanym a pozadovanym tempom, viaceré
Z nich nerastu, a ak rastu, tak rastu pomalym tempom.

— Certifikéat ohodnocuje predovsetkym technologiu, priCom v sulade s jej vynimoc¢nostou,
predpokladé jej uplatnenie na trhu. KlIi¢ovy predpoklad Seal of Excellence mozno
v praxi spochybnit. Ukazuje sa, Ze samotnd prelomovd technoldgia nestoji za
podnikatelskym uspechom a technologiu je nevyhnutné premenit na hodnotu
a uzitocnost pre zakaznika. DoleZitost’ tejto premeny dokladuje aj vyskum inovativnych
podnikov autorov Arantes, Caetano, Paula a Freitag (2019), ktori zistili, Ze rast tychto
podnikov viac suvisi s navrhom podnikatel'ského modelu a marketingovymi
kompetenciami ako so samotnou technoldgiou.

— Elementarnou sucast'ou rastu su financné prostriedky. Harnish (2014) konStatuje, ze
financie st kyslikom pre rast a rozvoj podnikania. Podniky s certifikatom sa zhoduju,
ze ziskavanie financii od S$tatu je dlhotrvajuci a ndro¢ny proces. Vo financovani
prostrednictvom vyziev SR je preto potrebné predovsetkym vyriesit chybajicu moznost
predfinancovania, zjednodusit' systém riadenia a vykazovania, najmd casovo ndarocné
a nepruzné zdlhavé procesy tykajiice sa zmien v projektoch a zrusit viacstupiové
kontroly a audity. Nac¢o upozoriiuje aj Zuzana Reptova z Narodnej kancelarie pre
Horizont Eurdpa

— (Lishakova, 2022). Je nevyhnutné si uvedomit, Ze tieto podniky nedisponuju
dostatoénymi  finanénymi  a persondlnymi  prostriedkami  na  zvladnutie
administrativnych procesov spojenych so ziskavanim financii od S$tadtu. Vyznamnu
ulohu pri inovativnych technologiach zohrdva tiez cas, pretoze vo vyvoji
a komercializacii takychto technoldgii, a to predovsetkym v stvislosti so zndmostou
vzhl'adom k drzbe certifikatu, ich moze akykol'vek iny podnik rychlo predbehnut’.

—  Ako mimoriadne doleZité sa ukazuje preniknut’ do prostredia tychto podnikov, skumat
inovacny potencial origindalnych technoldgii, ale tiez ich obchodny potencial a faktory
vplhvajiice na ich rast arozvoj, najmd persondlne faktory, financné faktory,
podnikatelsky model, externé a interné prostredie tychto podnikov.
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6 Zaver

Inovécie st elementdrnym predpokladom napredovanie ekonomiky. Inovativne podniky
maju obrovsky potencial vytvarat’ spolo¢ensky pokrok, prispievaju k tvorbe kvalifikovanych
pracovnych miest, k regiondlnemu rozvoju a Vv niektorych pripadoch su aj zakladate'mi novych
odvetvi. Ich vyznamnu rolu v tomto kontexte si uvedomuje aj Stat, preto podporuje ich vznik a
rozvoj prostrednictvom svojich organov. Tato podporu realizuje S$tat prostrednictvom
Ministerstva hospodarstva SR a Ministerstva investicii, regiondlneho rozvoja a informatizacie
SR. Z rovnakych dévodov, uvedomujic si dosah na vsetky odvetvia hospodarstva Europske;
Ginie, st tieto subjekty podporované aj Eurépskou tniou. Iniciativy EU zamerané na podporu
rastu tychto podnikov mozno rozdelit’ do dvoch hlavnych skupin. Prvt skupinu tvoria stratégie
zamerané na podporu hospodarstva a konkurencieschopnosti EU prostrednictvom budovania
efektivneho a fungujuceho jednotného trhu. Ide najmé o iniciativy zamerané na posilnenie
Jednotného trhu Europskej unie (SM EU) a tiez Jednotny digitalny trh Eurépskej tnie (DSM
EU). Druhé skupina iniciativ sa snazi priamo vytvorit’ lep$ie prostredie pre scaleupy a tiez pre
zacinajuce podniky. Prave k druhej skupine iniciativ patri aj certifikat Seal of Excellence. Jeho
drzba je signalom toho, ze ich projekty st nezavislou porotou povazované za inovativne,
ekonomicky spol'ahlivé a trhovo uplatnitelné. Viaceré z certifikdtom ocenenych spolo¢nosti sa
zhoduju v tom, Ze pecat’ im priniesla prestiz, ale nevyhnutnou podmienkou pre ich rast a rozvoj
su predovsetkym financné prostriedky. Niekol'kym sa vd’aka certifikatu podarilo ziskat’ doveru
investorov, problémom vsSak nad’alej zostava systém ziskavania finan¢nych prostriedkov od
Statu. Samotné podniky ozna¢uju tento systém za zdihavy a nepruzny, priom hlavnymi
nedostatkami su predovSetkym administrativna naro¢nost’, nemoznost' predfinancovania,
rigidita projektového planovania vyskumnych a vyvojovych aktivit, ¢i nutnost’ preukizat
finan¢nu stabilitu, pricom v dosledku ¢asovej narocnosti vyhodnocovania mnohé stracaju
konkurenéni vyhodu vyvinutého inovativneho technologického rieSenia. Na zaklade
Vv prispevku analyzovaného podnikatel'ského vykonu tychto 18 podnikov prostrednictvom
vybranych finanénych ukazovatelov aich derivatov, kriviek trzieb a kriviek vysledkov
hospodarenia sa mozno domnievat, Ze problémy slabého podnikatel'ského vykonu c¢i
nedostatocného rastu nemaju svoju pric¢inu len v nedostatku finanénych prostriedkov, nakol’ko
su podniky, ktoré¢ obdrzali financie aj od viacerych investorov. Preto sa ukazuje ako
mimoriadne dolezité skimat determinanty urychlujuce a spomalujice rast a rozvoj
inovativnych podnikoch. Je nevyhnutné, aby takyto vyskum necerpal iba z vol'ne pristupnych
zdrojov, tatistik, skuisenosti a domnienok. Dalii vyskum by mal byt zaloZzeny na moznosti
preniknit’ do prostredia tohto typu podnikania a pochopenia jednotlivych suvislosti, ktoré
vplyvaji na ich rast. Vysledky takéhoto vyskumu nasledne moézu prispiet’ k zvySovaniu
konkurencieschopnosti tychto podnikov, k nastaveniu efektivnej a zmysluplnej podpory, a tym
tiez k budovaniu imidzu Slovenska ako inovativnej ekonomiky.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Giastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR & 1/0006/22
»Akceleracia rastu inovativnych podnikov — Skdlovanie scale-upov a podnikov zaloZzenych na
novych technologiach (NTBFs)*“ v rozsahu 100%.
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Inovacny potencial podnikov na SR vo viizbe na potravinarsky priemysel
Innovation Potential of Enterprises in the Slovak Republic in Relation to
the Food Industry

Alexandra Biela

Abstract

The paper is focused on the theoretical analysis of innovation as a concept, as well as the
categorization of individual types of technological and non-technological innovations and
innovative activities in enterprises. It focuses on defining the difference between innovation and
invention and also on the factors that influence the implementation of innovation in the
enterprise. The main goal of the paper is, through theoretical analysis, the generalization of
knowledge related to innovations in enterprises with an emphasis on individual types of
innovations that determine the innovative potential of enterprises. The result of the contribution
is a comparative analysis of innovative activities of production companies operating in the
territory of the Slovak Republic in the food industry. Based on the conducted research, we can
say that the innovation potential of companies operating in the territory of the Slovak Republic
in the food industry has an upward trend. Most innovative activities are of a technological
nature, in the form of positive changes in products and production processes.

JEL classification: O 32, Q 55
Keywords: Innovation, Food Industry, Production

1 Uvod

Neustadle sa meniace a rastice poziadavky trhu, klimatické zmeny ¢i pokrok vedy
a techniky, smeruju podniky k tomu, aby sa neustale rozvijali a napredovali. Vyrazny posun
Vv Girovni rozvoja podnikov nastal v dosledku $tvrtej priemyselnej revolacie (Priemysel 4.0). Pre
mnohé z nich, je dnes uz implementacia prvkov §tvrtej priemyselnej revolucie, akymi si
napriklad digitalizacia ¢i automatizacia, samozrejmostou.

V dosledku technického a technologického rozvoja ¢i udrZania si konkurenénej pozicie na
trhu je potrebné, aby v podniku prebiehali inovacie, ¢i uz na Grovni vyrobkov, procesov alebo
organizacného charakteru. Zakladnym predpokladom prezitia v trhovej ekonomike a uspechu
danej podnikatel'skej jednotky je jej inovacna aktivita.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Pojem inovacia by sme mohli zadefinovat’ viacerymi sposobmi. Existuje nespocetné
mnoZzstvo definicii inovacii na zéklade tvrdeni viacerych autorov. AvSak ich spolo¢nym
menovatelom je zmena. Zmena v procesoch, zmena v produktoch, organiza¢na zmena, zmena
k niecomu novému. St to teda zmeny, ktoré vedt k zvySeniu efektivity a plneniu podnikovych
cielov.

Inovacie sa prave v obdobi rasticej globalizacie a digitalizacie stavaju vyznamnym
faktorom, ktory determinuje uspesnost’ danej podnikatel'skej jednotky (SBA, 2020). Podl'a
Druckera (1985, in: Harvard Business Review, 2002) je inovacia Specifickou funkciou
podnikania, ¢i uz v existujicom podniku, institicii verejnej sluzby alebo v novom podniku.
Inovéciu oznacuje ako prostriedok, ktorym podniky vytvaraji bud’ nové zdroje produkujice
bohatstvo alebo poskytuju existujucim zdrojom zvysSeny potencidl na vytvaranie bohatstva. Je
to teda zmena, ktora vedie ku nieComu novému.
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Autor Lundvall (2010) zas uvadza, Ze inovacia je neustalym procesom ucenia sa, hl'adania
a skimania. Hlavnym vysledkom st potom nové techniky, nové produkty, nova forma
organizacie ¢i nové trhy. Autor tiez tvrdi, ze inovacie su zakorenené vo vyrobnej Struktire a tiez
aj Vv institucionalnom usporiadani ekonomiky.

Dupal a kol. (2019), inovaciu uvadzaju ako kreativny proces, v ktorom sa kombinuji dve
alebo viac veci novym spOosobom aV procese vyroby tak vznikne jedine¢nd, nova vec.
Inovaciou oznacuju komplexny stubor ¢innosti od novych idei, myslienok, az po uvedenie
nového produktu na trh.

Mohli by sme oznacit’, Zze inovacia je procesom tvorby novych napadov ¢i myslienok. Bez
tvorivosti Ci Stipky kreativity by tazko dochadzalo k rozvoju podnikov. Kreativita je dokonca
definovana ako predchodca inovécii, tym ze inovacia sa povazuje za implementéaciu a komercné
vyuzivanie kreativnych napadov (Singh & Aggarwal, 2022). Pre dobré napady je vel'mi dolezita
komunikativna podnikova kultara (Sabadka & LeSkova, 2002).

Inovativne napady vznikajd prave pri komunikdcii avymene néazorov medzi
spolupracovnikmi, kolegami. Teda rozhodujucim zdrojom pre rozvoj podnikov sa stavaji l'udia
— ludské zdroje, ktoré predstavuju jeden z doélezitych prvkov, predpokladov prijimania
objektivnych rozhodnuti, r6znych systémovych opatreni ¢i metdd (Dupal’ a kol., 2019). Fabova
(2013) sa vo svojej publikacii stotoznuje s uvedenym nazorom. NavysSe l'udské zdroje, akymi
si dostato¢né mnozstvo kvalifikovanych a vzdelanych pracovnikov €i tvorivych pracovnych
sil, oznacuje za jeden z predpokladov uspesného inovacného rozvoja ekonomiky.

Viaceri autori sa zhodujil na tom, Ze pred samotnou inovéciou a jej implementéciou do
dané¢ho procesu, je tvorba invencii, teda tvorba vynalezov (Sabadka & Leskova, 2002;
Daemmrich, 2017; Jarchow & Ro6hm, 2019). Klacovym meradlom tspechu v kontexte
podnikatel'skych systémov je transformacia vynalezov (invencii) na inovacie (Jarchow &
Rohm, 2019). Inovacia, ktora bola povaZovana za prostriedok na vytvaranie bohatstva a rieSenie
problémov v doprave, energetike, zdravotnictve ¢i v inych oblastiach, sa momentélne stala
V podnikoch cielom samym o sebe (Daemmrich, 2017).

Invenciu oznacuje Dupal’ a kol. (2019) ako zmenu v spolo¢enskom poznani. Vyjadruje, Ze
nie vSetky invencie sa aj stan(i zdrojom pre inovacie a to hlavne z dovodu ich povahy. Uvadza,
ze invencie ako zmeny duchovnej povahy sami o sebe nemaji Ziadny ekonomicky efekt,
prindsaju ho az prostrednictvom inovécii. Loucanova (2017) vSak konStatuje, Ze inovécia je
vystupnym prvkom celého inova¢ného procesu. Uvadza, ze predstavuje zhmotnenie, resp.
zmaterializovanie invencie, ktora sa preklasifikovala do inovac¢nej prileZitosti.

Podl'a prirucky Oslo Manual 2018 (OECD & Eurostat, 2018) by inovacie mali byt
meratel'né. PoZiadavka implementécie odliSuje inovaciu od inych pojmov, akymi je napriklad
invencia, ked’Ze inovaciu je potrebné implementovat, teda uviest do pouZivania alebo
spristupnit’ ostatnym na pouzitie. Inovaciou oznacuju akykol'vek novy alebo vylepseny produkt
alebo proces (resp. ich kombinaciu), ktory sa vyrazne lisi od predchadzajucich produktov alebo
procesov jednotky a je spristupneny potencialnym uzivatelom alebo uvedeny do pouzivania.

Vo vSeobecnosti je velmi dolezité a potrebné prikladat doraz pri planovani rdéznych
inovaénych procesov. Tothova (2000) vo svojej publikécii vyjadruje dolezZitost’ planovania
inovacnych aktivit, priCom treba rozliSit’ ¢i dana zmena, v podobe realizacie inovacie, prinesie
podniku zelany efekt. Aka bude jeho tspesnost’, ¢i nebude netnosne finan¢ne narocny, ¢i jeho
implementaciou nevznikni nové neplanované naklady a podobne.

Inovécie zabezpecuju podnikom vyssi rast, konkurencieschopnost, zvySuji efektivitu
podnikatel'skych ¢innosti ¢1 umoziiujii podnikom vytvarat' nové trhy. Inovécie predstavuju
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hybnu silu pre buduci rast. Za hlavné spustace inovacii sa povazuju jednak aktualne potreby
klientov, d’alej aktualne trhové prostredie, r6zne trendy a tiez aj nové technologie (SBA, 2020).

Z dovodu charakteru inovacie, je dolezité vymedzit' viaceré druhy inovacii. Dupal a kol.
(2019) vo svojej publikacii uvadzaji Styri druhy (typy) inovacii, ato: vyrobkové,
technologické, organizacné a komplexné. Slovenska obchodna agenttira (SBA, 2020) tieto typy
eSte viac rozClenila a kategorizovala podla vecného zamerania: na inovacie technologické
a inovacie netechnologické. Medzi technologické inovacie zaradila: inovacie produktu
a inovacie procesov. Medzi netechnologické inovacie teda patria: organizatné inovacie
a marketingové inovacie.

Inovicia produktov (vyrobkov alebo sluZieb) znamena, podla Statistického tradu SR
(2020), zavedenie nového alebo vyrazne zdokonaleného produktu na trh, pricom tento produkt
moze byt novy len pre samotny podnik alebo novy aj pre trh. Vyrazne zdokonaleny méze byt
vzhl'adom na jeho podstatné charakteristiky, r6zne technické Specifikacie, pouzité materialy,
komponenty, pouzity softvér ¢i rozne ostatné funkéné charakteristiky (Spisakova, 2008). Do
tejto kategorie by sme teda mohli priradit’ vSetky vylepSenia na produktoch, vyvoj novych
vyrobkov ¢i marketingové analyzy suvisiace s inovaciou vyrobku, ato bud vytvorenie
origindlnych vyrobkov, zdokonalenie existujicich vyrobkov, modifikdcia existujicich
vyrobkov alebo vytvorenie novej znac¢ky (Dupal a kol., 2019).

Inovacia procesu spociva v neustdlom zdokonalovani vyrobného (technologického)
postupu. Ako uvadza Dupal a kol. (2019), technologicky postup je tzv. ,,malou logistikou®, je
sucastou optimalizacie systémov materidlového, informacného aj riadiaceho charakteru
a Vv sucCasnosti, v stvislosti so Stvrtou priemyselnou revoluciou, je sprevadzany hlavne
automatizaciou ¢i robotizaciou danych procesov. Inovécia podnikovych procesov znamena,
podra Statistického tradu SR (2020), inovaciu na vietkych trovniach riadenia v podniku. Teda
inovaciu metdd spracovania ¢i inovaciu produkcie vyrobkov alebo sluzieb, rovnako d’alej
inovaciu metdd logistiky, inovaciu spracovania informacii, i€¢tovnictva, dodavok ¢i distribucie
danych produktov.

Organizatné inovacie definuje Dupal a kol. (2019) ako manazérsky nastroj,
prostrednictvom ktorého dochadza k zdokonal'ovaniu organizacie. Inovacie sa vztahuja taktiez
na organizac¢nu Strukturu riadenia, pricom sa v tejto oblasti preferuju hlavne ploché organizaéné
Struktary. Zmeny s z dovodu efektivnejSiecho vyuzitia Iudského potencidlu v podniku
(Spisékova, 2008). Pod organizacné inovacie spadaji aj ¢innosti spojené s implementaciou
nového sposobu organizacie obchodnych praktik podniku a organizécie na pracovisku. Tieto
inovdcie st teda zamerané na zmeny na pracovisku s cielom zvySovat’ produktivitu, spokojnost’
zamestnancov na pracovisku a tym znizit' administrativne ¢i transakéné naklady (OECD &
Eurostat, 2018).

V literatire su ako d’alSie uvadzané napriklad marketingové inovacie, ktoré spocivaju
v zavedeni nového ¢i vyrazne zdokonalené¢ho vyrobku s cielom zatraktivnit' vyrobky, resp.
sluzby (Spisakova, 2008). Rovnako, Kislingerova a kol. (2008) uvadzajui, ze sa tieto inovacie
tykaja zmien v dizajne produktov, ich umiestiiovania na trh ¢i v baleni jednotlivych produktov.

V stvislosti s rastiicou potrebou ochrany Zivotného prostredia sa v literature uvadzaju aj
inovacie, ktoré su ekologického charakteru (Gonzalez-Moreno et al., 2019). Za ekologické
inovacie by sme mohli stanovit’ také, ktoré¢ vyznamnym spdsobom prispievaji k zniZovaniu
negativnych environmentalnych vplyvov spdsobenych vyrobou &i spotrebou (Zitek & Klimova,
2011). Podl'a udajov verejnej databazy DATAcube zo Statistického turadu SR (2022), boli za
ukazovatele ekologickych inovacii ur¢ené napriklad recyklacia odpadu, Gplné alebo ¢iasto¢né
nahradenie energie z fosilnych paliv energiou z obnovitel'nych zdrojov, znizovanie spotreby
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materidlu alebo vody na jednotku produkcie v ramci podniku, redukcia hluku, znizovanie
znecCistenia ovzdusia a podobne.

Na zaklade vysledkov teoretickej analyzy by sme mohli konsStatovat, ze inovacie moézu
nastat’ na akejkol'vek urovni riadenia v podniku. Mézu byt hmotného aj nehmotného
charakteru, ¢i uz v ramci vyrobkov alebo sluzieb, ¢o niektori autori oznacuju v ramci delenia
na technologické a netechnologické inovécie. Kazdé inovacia vyjadruje uriti zmenu, kedy by
dand zmena mala mat’ pozitivny dopad na ekonomické vysledky podniku, mala by viest
k zvySeniu efektivnosti danej podnikatel'skej jednotky a byt ekonomicky zhodnotitel'na a
meratelna.

3 Vyskumny dizajn

Hlavnym ciel'om prispevku bolo, na zaklade teoretickej analyzy, zovSeobecnenie poznatkov
stvisiacich s inovaciami v podnikoch s doérazom na jednotlivé typy inovécii, ktoré inovacny
potencial podnikov determinuji. Vysledkom prispevku bola komparativna analyza vyrobnych
podnikov pdsobiacich na uzemi Slovenskej republiky vo vizbe na potravinarsky priemysel. Na
splnenie hlavného ciel'a sme si zvolili nasledovné Ciastkové ciele:

1. Analyzovat’ informécie a poznatky autorov tykajice sa inovécii, jednotlivych typov
inovacii v podnikoch, vzajomne ich komparovat’ a formulovat’ vlastné postoje.

2. Zadefinovat’ vyskumnu vzorku podnikov a implementovat’ zistené poznatky z udajov
uvedenych v dostupnych $tatistickych databazach do prehladnych tabuliek a grafov.

3. Sumarizovat a interpretovat’ zistené poznatky o inovacnom potenciali podnikov
posobiacich na SR vo védzbe na potravindrsky priemysel a formulovat’ zavery.

Postup spracovania prispevku spoc¢ival v podrobnej analyze a formulacii hlavného ciel’a a
vymedzenia jednotlivych ¢iastkovych ciel'ov. V ramci skimanej problematiky ohl'adne inovacii
sme spracovali dostatoéné mmnozstvo informacii z dostupnych vedeckych impaktovanych
Casopisov, kniznych aj elektronickych zdrojov od viacerych domaécich aj zahrani¢nych autorov.
Podrobne sme ziskané informéacie analyzovali a neskor synteticky poprepajali do uceleného
prispevku. Dalsim krokom bolo uréenie metéd skiimania, ktoré sme v praci pouzili a, tiez, sme
st stanovili vyskumnu vzorku podnikov. Vyselektovali sme potrebné informacie z udajov
v Statistickych databazach, ktoré nam sliZili na komparativnu analyzu inovujtcich podnikov
pre zistenie urovne inovacného potencidlu. Posledny krok spocival v sumarizacii teoretickych
aj vyskumnych poznatkov na zéklade vykonanych syntéz a analyz vyplyvajucich z teoretickej
aj vyskumnej Stadie.

Udaje a poznatky, ktoré boli potrebné pre vypracovanie sme ziskali zozbieranim a
naslednou analyzou dostupnych kniznych a ¢asopiseckych zdrojov od viacerych domaécich aj
zahraniénych autorov. Prispevok sme doplnili 0 poznatky z vyskumov vedeckych
impaktovanych asopisov z dostupnych vedeckych databaz WoS a SCOPUS. Dal§im zdrojom
ziskavania dat, hlavne do vyskumnej ¢asti prispevku, boli dostupné Statistické udaje z databaz
Statistického uradu Slovenskej republiky. Za uéelom ziskania, konkretizacie, sumarizacie a
interpretacie najnovsich poznatkov o inovéciach, vymedzeni jednotlivych druhov inovécii
a zisteni inovacného potencialu podnikov sme pouzili nasledovné klasické aj novodobé metody
skimania, akymi su: napriklad metéda syntézy, metdoda analyzy, metdda selekcie, tvorivé
metody v ramci grafického spracovania vysledkov, metoda indukcie ¢i metoda komparacie.

4 Vysledky vyskumu a diskusia

V obdobi rastlicej celosvetove] globalizacie a digitalizacie predstavuju inovacie vyznamny
faktor, ktory determinuje uspeSnost’ danej podnikatel'skej jednotky. Inovaénu aktivitu
podnikov, v podobe potreby zavadzania inovacii umocnilo aj stéasné, dynamicky sa
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rozvijajuce obdobie pandémie, pocas ktorej boli podniky nutené flexibilne a rychlo reagovat
na zmeny a potreby trhu.

Okrem pojmu inovacna aktivita sa stretdvame aj s pojmom inovativne ¢innosti, ktoré su
definované ako zdmerné kroky pri tvorbe, prijimani ¢i prenose novych znalosti za ic¢elom
tvorby inovacie. S inovacnou aktivitou ¢i inova¢nou ¢innost'ou tzko suvisi aj pojem inovacny
potencial podniku (SBA, 2020)

Inovacny potencidl podniku tak predstavuje schopnost’ danej podnikatel'skej jednotky
vyuzivat’ vlastné zdroje podniku, tiez flexibilne reagovat’ na podnety z okolia podniku a taktiez
rozvijat’ projekty s vy$Sou pridanou hodnotou (SBA, 2020). Uvedenu definiciu dopiia Dupal
a kol. (2019), pricom o inova¢nom potenciali hovori ako o schopnosti konat’, navrhovat’ a
vytvarat’ invencie, neskor ich materializovat do inovacii a zabezpeCovat’ difuziu inovacie.
O trovni inova¢ného potencialu podniku vypovedaju podl'a Dupal’a a kol. (2019) nasledovné
vecné zlozky:

— persondl — ako su ludské zdroje, ich pocet, kvalifikacia, prax ¢i odbornost’
zamestnancov, aky je podiel kreativnhych zamestnancov na celkovom pocte
Zamestnancov,

— finan¢né zdroje — vyjadruje rocny rozpocet na vedecko-technicky rozvoj,

— materidlové zdroje — aka je hodnota hmotného a nehmotného a ich podiel v celkovej
Struktire majetku v podniku,

— informacné zdroje — aké je velkost, Groven a rozsah databaz.

Inovaény potencial podnikov a troven inovacnych aktivit determinuje pocet inovéacii
V podnikoch ¢i uz vyrobného alebo procesného charakteru. Na zéklade teoretickej analyzy sa
za hlavné technologické inovacie povazuju dva typy, a to: vyrobkové a procesné.

Ak by sme mali zatriedit’ vyrobné podniky pdsobiace v potravinarskom priemysle, podl'a
klasifikacie ekonomickych cinnosti SK NACE, spadaji pod kéd C s ndzvom Priemyselna
vyroba. Tato sekcia zahffia fyzikdlnu alebo chemickt transformdciu materidlov, latok ci
roznych komponentov na nové produkty. Do vyrobnych podnikov posobiacich v odvetvi
potravinarstva spadaju podniky pod kédmi 10 — 12 v uvedenej C kategorizacii priemyselne;j
vyroby. Patria sem kategorie: 10 — vyroba potravin, 11 — vyroba néapojov, 12 — vyroba
tabakovych vyrobkov.

W

_V nasledujicej tabulke €. 1 sme zobrazili pocet podnikov, ktoré podla udajov zo
Statistického tradu SR, implementovali technologické inovacie za referenc¢né obdobia 2014-
2016 a 2016-2018 do svojho podnikania a navzajom sme ich porovnali.

Tabul’ka 1
Pocet podnikov s inova¢nou aktivitou za sledované obdobia

Pocet podnikov s inovacnou aktivitou za sledované obdobia
Referen¢né obdobie 2014-2016 2014-2016 2016-2018 2016-2018 2016-2018
10-12 vyroba
Druh inovaénej potravin, napojov
aktivity 05-39 05-39 tabakovych
spolu priemysel spolu priemysel vyrobkov
Podniky bez
inovacnej aktivity 6188 2760 7198 2789 289
Podniky s inova¢nou
aktivitou 1849 1082 2794 1471 203
z toho
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Inovacia len

produktov 541 295 386 252 39
Inovécia len procesov 602 348 1077 487 52
Inovacia produktov aj

procesov 536 333 997 557 96

Nedokoncené alebo
zastavené inovacné
aktivity 170 106 262 146 16

Zdroj: Vlastné spracovanie podla: Statisticky urad SR. (2020). Inovacna aktivita podnikov v Slovenskej republike
2016 — 2018. Bratislava: SUSR, 2020. 202 s. ISBN 978-80-8121-807-1.

Na zaklade vysSie uvedenych tdajov v tabulke ¢. 1 mézeme konStatovat’, ze v oboch
sledovanych referencnych obdobiach pocet podnikov bez inovacnej Cinnosti prevazoval nad
po&tom podnikov s inova¢nou &innostou. Co sa tyka podnikov s inovaénou aktivitou, poéetne
najvacsie zastupena, bola kategoria inovacii len procesov (procesné inovacie) a to za obidva
sledované referencné obdobia. Aj napriek pocetnej prevahe podnikov bez inovacnych aktivit,
mdzeme vzajomnym porovnavanim tdajov pre obe referencné obdobia konstatovat’, ze vzrasta
pocet podnikov s inovacnou aktivitou celkovo, ako aj za priemysel. Inovaény potencial
podnikov na Slovensku ma teda stupajucu tendenciu.

Ako uvadza Statisticky trad SR (2020) podniky pdsobiace v odvetviach priemyslu mali
inovaénl schopnost’ vy$Siu neZ podniky posobiace v sluzbach. Tiez uvadzaju, Ze oproti
minulému sledovanému obdobiu nastal percentudlny narast inovacnej schopnosti podnikov
posobiacich v priemysle.

V nasledujicom obrazku ¢. 1 sme uviedli percentualny podiel podnikov S inova¢nou
aktivitou vo védzbe na potravinarsky priemysel z celkového poétu podnikov v priemysle za
sledované obdobie v rokoch 2016, 2018 a 2020.

Obrazok 1
Podiel podnikov s inova¢nou aktivitou v potravindrskom priemysle za sledované obdobie
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10-12 Vyroba potravin, napojov a tabakovych vyrobkov
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Zdroj: Vlastné spracovanie podla: Statisticky trad Slovenskej republiky. (2022). Podniky s inova¢nou &innostou
podl'a ekonomickych ¢innosti (SK NACE). Veda, technika a inovacie. In Verejna databdza DATAcube.

Na zaklade vysSie uvedenych udajov na obrazku ¢. 1 moéZeme vidiet, Ze aj podniky
posobiace v odvetvi potravinarskeho priemyslu na Slovensku maju stiipajicu tendenciu a teda
maju inovaény potencial. Uvedena Statistika sa vykonava raz za dva roky, preto udaje z roka
2022 este chybaju. Aj napriek tomu mozeme povedat’, pocet inovujicich podnikov stipa, o com
hovori aj podiel 45,3 % inovujtcich podnikov z celkového poctu podnikov v priemysle z roku
2020, ¢o podla tidajov uvedenych SUSR predstavuje az 232 inovujucich podnikov podla
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ekonomickych Cinnosti 10-12 SK NACE. Percentualny podiel za rok 2016 predstavuje 203
podnikov a 37,6% podiel z roku 2016 predstavuje 171 inovujtcich podnikov.

Niz8ie na obrazku ¢. 2 sme uviedli percentualne vyjadrenie podnikov s inova¢nou aktivitou
a bez inovacnej aktivity na celkovy pocet podnikov potravinarskeho priemyslu. Pre podniky
s inovacnou aktivitou sme uviedli percentudlne zastupenie jednotlivych technologickych
inovacii na celkovom pocte podnikov s inovacnou aktivitou za referencné obdobie 2016-2018
na zaklade udajov uvedenych Statistickym tradom SR (2020).

Obrazok 2
Inovacny potencial vyrobnych podnikov potravinarskeho priemyslu za referenéné obdobie
2016-2018

Podiel technologickych inovacii na vyrobné podniky potravinarskeho
priemyslu v percentualnom vyjadreni (%)

Podniky bez inovacnej
aktivity

M Inovacia len produktov

19%
Podniky bez

M Inovacia len procesov Podniky

inovacnej . .

Akt s inovacnou
Inovacia produktov aj % aktivitou
procesov

B Nedokoncené alebo
zastavené inovacné aktivity

Zdroj: Vlastné spracovanie podla: Statisticky urad SR. (2020). Inovacnd aktivita podnikov v Slovenskej republike
2016 — 2018. Bratislava: SUSR, 2020. 202 s. ISBN 978-80-8121-807-1.

Na zéklade vysSie uvedeného obrazku €. 2, ktory zobrazuje graficky percentualny podiel
technologickych inovacii podnikov posobiacich v potravinarskom priemysle, mozeme
konstatovat’, Ze za referencné obdobie 2016 — 2018 viac ako polovica podnikov neinovuje ani
do produktov ani do procesov. Podiel 41% inovujucich podnikov, resp. podnikov s inova¢nou
aktivitou predstavuje 203 podnikov z celkového poctu 492 podnikov potravinarskeho
priemyslu.

V ramci podnikov s inovacnou aktivitou s podielom 41% priblizne polovicu, konkrétne
19%, predstavuju inovacie produktov aj procesov sucasne. Z hl'adiska pocetnosti je to 96
podnikov na celkovom pocte 203 podnikov s inovacnou aktivitou. Druhé najvyssie zastupenie
V podnikoch potravindrskeho priemyslu mali procesné inovacie v podiele 11%, ¢o konkrétne
predstavuje 52 podnikov. V podiele 8% inovovali podniky len do produktov a vo vyske 3%
sice podniky zacali inovacnu aktivitu, ale z istych dovodov tieto ¢innosti neboli dokoncené,
resp. ich implementécia do podniku musela byt’ pozastavena.

5 Zaver

Na zaklade vysledkov vyskumu uvedenych v predoslej kapitole by sme mohli konstatovat’,
ze inovacny potencial podnikov ma za posledné roky stipajucu tendenciu. Vyskum sme
Specifikovali na vyrobné podniky, so zatriedenim ekonomickych ¢innosti podl'a SK NACE, do
kategorie C — priemyselna vyroba, konkrétne ¢innosti 10 — 12, ¢o predstavuje vyrobu potravin,
napojov a tabakovych vyrobkov.
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Komparativnu analyzu sme vykonali v ramci dostupnych udajov Statistického tradu SR
0 inovacnych aktivitach podnikov na SR, ktord je vykonavana kazdé dva roky. Vyskum bol
zamerany na komparaciu dvoch referenénych obdobi, ktorymi st roky 2014 — 2016 a roky 2016
— 2018. Na zaklade komparativnej analyzy mozno zhodnotit, Ze inova¢ny potencial podnikov
V potravinarskom priemysle stipa, ¢o dokazuje vzrastajuci percentudlny podiel podnikov
s inovac¢nou aktivitou na celkovom pocte podnikov v priemysle.

Samozrejme, na inovacni aktivitu podnikov nielen v potravinarstve, ale vSeobecne
Vv priemysle nemaji vplyv len konkrétne zmeny na produktoch ¢i Vv procesoch. Inovaény
potencial podnikov je dany, resp. je ovplyvneny aj vonkajSimi vplyvmi, akymi s napriklad
legislativa, nariadenia ¢i financnd podpora (granty) zo strany Statu. Rovnako na intenzitu
a implementdciu zmien, inovacii do produktov, sluzieb, podnikovych procesov ¢i
organizaénych zmien mé vplyv finan¢né situdcia v podniku, teda podnikovy rozpocet na
vyskum a rozvoj podniku. Mohli by sme do tejto kategorie zaradit’ aj vydavky na zaobstaranie
strojov, zariadeni, softvéru a budov, na to aby implementacia inovacie do podniku bola
realizovatel'na.

Taktiez uroven inovacii moze byt ovplyvnena kvalifikdciou pracovnikov a tym, aky maju
vzt'ah ku zmendm, inovaciam. V neposlednom rade je ¢oraz ddlezitejSim determinantom, pri
hodnoteni urovni inova¢nych aktivit, faktor ekologizacie. Implementicia a zavadzanie
technologickych aj netechnologickych zmien tykajtcich sa ochrany Zivotného prostredia ma
Vv podniku délezité zastipenie aj z hl'adiska dopytu trhu po inovaciach tohto typu, ¢im si
podniky mo6zu vylepsit’ svoju reputaciu.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Cciastkovym vystupom rieSenia projektu Ekonomickej univerzity v
Bratislave pre mladych ucitel'ov, vedeckych pracovnikov a doktorandov v dennej forme Studia

¢. 1-22-111-00 s nazvom ,ManaZzment informacnych technoldgii v podnikatel'skych
subjektoch* v rozsahu 100%.
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Sucasny stav digitalnej transformacie v podnikoch na Slovensku
Current State of Digital Transformation of Companies in Slovakia

Jana BIStakova, Branislav Zagorsek

Abstract

The world is currently in the process of digital transformation, while the Slovak republic is in
the middle of the pack of digital transformation among European Union countries. How Slovak
companies take up this challenge may significantly affect their future competitive abilities. With
this paper, we are describing the current state of digitalization of Slovak companies. In our
study, we analyze digitalization from two perspectives, employee-oriented, and customer-
oriented digitalization. We also analyze the discrepancy between customer-oriented and
employee-oriented digital innovations. Presented research was conducted in Slovakia on a
sample of 526 companies. To describe the current state, we use the means of descriptive
statistics, and to identify the differences between variables, we use the Wilcoxon sign-rank test.

JEL classification: M12
Keywords: Digital innovation, Transformation, Industry 4.0, HR management

1 Uvod

Podla Eurostatu (2022) ma na Slovensku 55 % obyvatelov zékladné alebo lepSie ako
zékladné kompetencie digitdlnych zru¢nosti vo vSetkych 5 meranych oblastiach (informacna a
datova gramotnost, komunika¢né a kolaboracné zruc¢nosti, zru¢nosti v oblasti tvorby
digitdlneho obsahu, bezpecnostné zrucnosti, zrucnosti pri rieSeni problémov). V porovnani so
zvyskom Eurdpskej tnie sa ostatné ¢lenské $taty pohybuju v rozmedzi od 24 % do 81 %. Dalej
9 % podnikov na Slovensku poskytuje svojim zamestnancom S$kolenie v informac¢nych a
komunika¢nych technoldgiach (IKT) (Eurostat, 2022), pricom vo zvysku Eurdpskej tinie sa toto
Cislo pohybovalo medzi 4 % a 18 %. Oba ukazovatele tak pre digitalne zruénosti, ako aj pre
IKT skolenia naznacuju, ze Slovenské republika je niekde v strede skupiny krajin Eurdpske;j
unie. Slovenska republika je v procese digitalnej transformacie, ale stdle ma vela prace, pokial
chce dobehnut’ popredné krajiny.

Priméarnym ciel'om tejto Stidie je opisat’ suCasny stav digitalnej transformacie v podnikoch.

Aby sme poskytli analytickej$i a detailnejSi pohl'ad na digitalizacné prostredie, v praci
rozliSujeme digitalizdciu orientovani na zamestnancov a digitalizdciu orientovani na
zdkaznika. Na§ vyskum ukazuje, Ze takmer dve tretiny podnikov vo vzorke dopinali
papierovanie o rieSenia na digitdlne spracovanie dat. Ak sa pozrieme d’alej na spracovanie
udajov a ich vyuZitie, viac ako Stvrtina podnikov vyuziva digitalne technoldgie na ucely spétnej
vazby, prediktivnej analyzy a konceptov velkych dat. Ako uvddzame medzi vysledkami,
podniky su menej odvdzne v zbere velkych dit od zamestnancov ako od zakaznikov.
Biometrické udaje zdkaznikov su plne implementované v nieCo viac ako pétine vSetkych
skimanych podnikov, ¢o je dvakrdt viac ako v pripade zamestnancov. Big data koncept
orientovany na zamestnancov plne implementuje desatina podnikov z nasej vzorky, o je o
nieco viac ako polovica toho, ako je to v pripade zakaznikov.

Networking a digitalne interakcie so zdkaznikmi deklarovala tretina podnikov, pri¢om pri
zamestnancoch je to dvakrat tol’ko. Ugelom tu méze byt vyuzivanie socialnych sieti pri hl'adani
zamestnancov, ktoré deklarovala Stvrtina. Digitalnu komunikéciu a systémy prace z domu
deklarovala takmer polovica podnikov.
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Pri pohl'ade na regionalne Specifikd podnikatel'ského prostredia mézeme konStatovat’, ze
slovenské podniky st vzhl'adom na ich medzinarodnu prepojenost’ a konkurencieschopnost’
odhodlané vydat’ sa cestou digitalnej transformacie.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Zatial ¢o vplyv inovacii pohdnanych digitalizaciou a urychlenych pandémiou na
prehodnotenie hodnét, podnikatel'skych modelov a ich komponentov, vratane ludi v
organizaciach, je ¢iastocne zdokumentovany, chyba vyskum koherencie inovacii smerujucich
dovnutra (zamerany na zamestnancov) a smerom von (zamerany na zékaznika). Podobne, zatial’
¢o vztah medzi kompetenciou a konkurencieschopnostou je dobre zdokumentovany,
nadvédznost kompetencie a konkurencieschopnosti ovplyvnend digitalnymi technoldogiami ma
eSte potencial na preskimanie.

Nasledujtce zdroje naznacuju vplyv kompetencii na konkurencieschopnost’ a opisuju rolu,
ktorti pritom zohrava digitalizicia. Realizcia tvorby hodndt organiziciami sa deje ako
kolaborativny proces prostrednictvom sietovej spoluprace v ekosystémoch (Ehret a Wirtz,
2017; Krotov, 2017). Digitalna technologia je sice dolezitym kritériom tvorby hodnoty, ale jej
tilohou nie je nahradzat’, ale skor dopinat’ F'udské sposobilosti v procese tvorby hodndt (Sjodin
a kol., 2018). Existuje dobre preskimany retazec veduici od spdsobilosti, cez kompetencie, az
po konkurencieschopnost’ (Thompson a koll., 2018). VSeobecny vzt'ah medzi digitalizaciou a
kompetenciou je uvedeny v mnohych zdrojoch. Hoci sa ukazalo, Ze digitilna kompetencia
umoziuje efektivnu pracu (Oberlénder a kol., 2020), medzi najbeznejSie koncepty kompetencii
patria vedomosti, zru¢nosti, schopnosti a osobné charakteristiky (Krumm a kol., 2012; Campion
a kol., 2011). Pre podniky pdsobiace v digitalizovanom prostredi nadobtidaji rozhodujuci
vyznam digitalne kompetencie ich zamestnancov a manazérov (Ngoasong, 2018). Kompetencie
st potrebné na vytvaranie hodnoty (Ratajczak-Mrozek a kol., 2021), digitalne nastroje a
technologie vedi ku kompetenciam (Potemkin a Rasskazova, 2020).

V prieskume literatiry sme zistili, Ze rozvoj kompetencii vedie k zlepSenej
konkurencieschopnosti, priCom digitalizacia moZe ovplyvnit’ kompetencie, najmé takzvant
digitalnu kompetenciu. Niekol'ko §tadii ukazalo, Ze ked’ sa podnikanie prestiva do digitalneho
sveta, je potrebné premenit’ zdkaznicku skisenost’ na digitdlnu zdkaznicku sktisenost’ (Silalahi
a Rufaidah, 2018). To je jeden z d6évodov, preco povazujeme za rozumné v ramci skimania
digitalizacie preskiimat’ technologické inovacie orientované na zakaznika, ako aj technologické
inovacie orientované na zamestnancov.

3 Vyskumny dizajn

Ciel'om nasho prispevku je opisat’ suCasny stav digitdlnej transformacie a identifikovat’
mozny nestlad medzi predmetmi digitalnej transformacie.

V naSom vyskume sme pomocou dotaznikového prieskumu skimali tidaje od 526 podnikov
posobiacich v Slovenskej republike. Polozky dotaznika boli formulované na 5-bodovej skale,
merajuice]j skutoné uplatnenie a postoj k meranej polozke v podniku takto: neuplatitujeme (1),
neuplatiiujeme, ale uvazujeme o tom (2), nevieme rozhodnit o aktudlnom stave (3),
uplatiiujeme Ciastone (4) a uplatiiujeme uplne (5). Charakteristiky skumanych podnikov
uvadzame v Tabulke 1.
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Tabul’ka 1
Opis vzorky
Premenné N % | Premenné N %
Velkost’ podniku podPa poétu 526 | 100 Sidlo podPa regionu 526 | 100
zamestnancov
Mikropodnik 176 | 33,5 Bratislava 201 | 38,2
Maly podnik 117 | 22,2 Trnava 521 99
Stredny podnik 98 | 18,6 Trenéin 50| 9,5
Velky podnik 135 | 25,7 Nitra 29| 55
Odvetvie 526 | 100 Zilina 104 | 19,8
Vyroba 106 | 20,2 Banské Bystrica 42 | 8,0
Sluzby 159 | 30,2 Presov 26 | 4,9
Iné 261 | 49,6 Kosice 22| 4,2
VidSinové vlastnictvo 526 | 100
Domace 345 | 65,6
Zahrani¢né 181 | 34,4

Zdroj: vlastné spracovanie

V naSej vzorke nie je zjavny nedostatok zastipenia nejakej skupiny podnikov, pretoze
existuje vel'ka a porovnatelnd vzorka pre vSetky velkosti podnikov, ako aj pre odvetvia aj
vlastnictvo. Najviacsi podiel skimanych podnikov tvoria mikropodniky (34 %), nasledujt velké
podniky (26 %), malé podniky (22 %) a stredné podniky (19 %). Zatial' ¢o jedna péitina
podnikov v naSej vzorke pdsobi vo vyrobnom odvetvi (20 %) a takmer tretina je aktivna v
odvetvi sluzieb (30 %), vacsina sa domnieva, Ze pdsobi v inom odvetvi (50 %). Dve tretiny
podnikov majui va¢sinové domace vlastnictvo (66 %) a jedna tretina ma vac¢sinové zahranicné
vlastnictvo (34 %). Pokial’ ide o umiestnenie sidla, vd¢sina ma sidlo v hlavnom meste Bratislava
(38 %).

Na opis sucasného stavu sme pouzili metddy deskriptivnej Statistiky a na analyzu rozdielov
medzi premennymi sme pouZzili Wilcoxonov test.

4 Vysledky prace a diskusia

V tabul’ke 2 opisujeme frekvencie odpovedi na otazky o sic¢asnom stave digitalizacie
v podnikoch na Slovensku.
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Tabul’ka 2
Frekvencné tabulky pre premenné digitalizacie
o
-
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Premenné N =820 ;’* = “
Digitalizacia orientovana na zamestnancov
zbavenie sa papierovania v prospech digitalneho spracovania 526 55 46 120 135 170
pouzivanie biometrickych udajov 526 132 61 110 114 109
pouzivanie platforiem digitalnej interakcie alebo networkingu 526 58 50 102 133 183
koncept velkych dat 526 120 79 154 99 74
digitalizacia na ucely rychlej analyzy a spétnej vazby 526 55 54 140 146 131
prediktivna analytika 526 84 70 160 127 85
vyuzivanie socialnych sieti pri vyhl'adavani zamestnancov 526 107 61 125 107 126
digitalna komunikécia a systémy pre pracu z domu 526 30 42 91 119 244
Zakaznicky orientovana digitalizacia
zbavenie sa papierovania v prospech digitalneho spracovania 526 35 50 115 155 171
pouzivanie biometrickych udajov 526 182 57 138 89 60
pouzivanie platforiem digitalnej interakcie alebo networkingu 526 49 42 108 148 179
koncept velkych dat 526 99 67 124 118 118
digitalizacia na ucely rychlej analyzy a spétnej vizby 526 49 48 126 149 154
prediktivna analytika 526 99 62 152 121 92

Zdroj: vlastné spracovanie

Z pohladu digitalizacie zameranej na zamestnancov (DZM) sme v skiimanych slovenskych
podnikoch (n=526) zistili nasledovnu situaciu. Viac ako polovica (58 %) podnikov deklarovala,
Ze sa aspon Ciastoc¢ne zbavuju tradi¢éného papierovania v prospech digitalneho spracovania dat.
Biometrické idaje zamestnancov aspoil Ciastone spractiva o nieo viac ako Stvrtina (42 %)
podnikov. Takmer dve tretiny (60 %) opytanych podnikov aspon ¢iastocne vyuZzivajl platformy
digitalnej interakcie alebo networkingu medzi zamestnancami. Koncept velkych dat aspon
CiastoCne vyuZiva o nieCo menej ako polovica (33 %) podnikov. Na ucely rychlej analyzy a
spitnej vizby viac ako polovica (53 %) podnikov asponi Ciastone vyuziva digitalne
technologie. Na ti¢ely prediktivnej analyzy menej ako polovica (40 %) aspon Ciasto€ne vyuZziva
digitalne technolédgie. VyuZzivanie socialnych sieti pri vyhl'adavani a vybere zamestnancov
asponl Ciastocne implementuje o nieCo menej ako polovica (44 %) podnikov. Digitalnu
komunikaciu a systémy prace z domu aspon ¢iastoéne implementuju viac ako dve tretiny (69
%) podnikov.

Z pohladu digitalizicie zamerane] na zakaznika (DZK) takmer dve tretiny (62 %)
deklarovali, Ze sa aspon Ciastone zbavuju tradicného papierovania v prospech digitadlneho
spracovania dat. Biometrické udaje zakaznikov aspoii CiastoCne spracuva nieco viac ako
Stvrtina (28 %) podnikov. Takmer dve tretiny (62 %) opytanych podnikov asponl Ciastocne
vyuzivaju platformy digitalnej interakcie alebo networkingu. Koncept velkych dat aspon
CiastoCne vyuZiva o nieCo menej ako polovica (45 %) podnikov. Na ucely rychlej analyzy a
spitnej vizby viac ako polovica (58 %) podnikov asponi Ciastocne vyuziva digitalne
technoldgie. Na ucely prediktivnej analyzy menej ako polovica (40 %) aspon ¢iastocne vyuziva
digitalne technologie.
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Ak sa pozrieme na suCasny proces implementacie digitalizacie dat smerovany k
zakaznikovi, je plne implementovany v tretine vsetkych skiimanych podnikov (33 %).
Biometrické tidaje zakaznikov s plne implementované v nieo viac ako desatine (11 %)
vsetkych skimanych podnikov. Tretina (34 %) opytanych podnikov plne implementovala
pouzivanie platforiem digitalnej interakcie alebo networkingu. Koncept velkych dat plne
implementuje pitina (22 %) podnikov. Digitalizaciu na ucely rychlej analyzy a spétnej vizby
plne implementuje viac ako Stvrtina (29 %) podnikov. Menej ako pétina (17 %) podnikov
dosiahla plntl implementaciu prediktivnej analyzy pomocou digitalnych technologii.

Ak sa pozrieme na sucasny proces implementacie digitalizacie dat zamerany na
zamestnancov, je plne implementovana takmer v tretine vSetkych skimanych podnikov (32 %).
Biometrické udaje zamestnancov su plne implementované v nieco viac ako pétine (21 %)
vSetkych skiimanych podnikov, ¢o je dvakrat viac ako v pripade zdkaznikov. Tretina (35 %)
opytanych podnikov plne implementovala pouzivanie platforiem digitalnej interakcie alebo
networkingu. Koncept vel’kych dat plne implementuje nieCo viac ako desatina (14 %) podnikov.
Digitalizaciu na ucely rychlej analyzy a spétnej vdzby plne implementuje Stvrtina (25 %)
podnikov. Menej ako pétina (16 %) podnikov dosiahla plni implementaciu prediktivnej
analyzy pomocou digitalnych technologii. Socidlne siete vyuZziva pri vyhladdvani a vybere
zamestnancov v plnej miere o nieCo menej ako Stvrtina (24 %) podnikov. Digitalnu
komunikaciu a systémy prace z domu plne implementuje takmer polovica (46 %) podnikov.

Pri pohl'ade a porovnani trovne aspoi ¢iasto¢nej implementacie digitalizdcie zameranej na
zamestnancov (DZM) a zakaznikov (DZK) vidime vel'mi podobnu uroven implementacie.
Jediny zjavny rozdiel, ktory sme nasli, bol v biometrickych udajoch zamestnancov, kde boli
spracované o tretinu viac u zamestnancov ako u zdkaznikov. Zd4 sa, zZe podniky sl odvaznejSie
pri narabani s osobnymi udajmi vlastnych zamestnancov ako s idajmi o zakaznikoch. Druhy
zjavny rozdiel bol vo vyuzivani konceptu velkych dat, kde su v tomto smere podniky mene;j
odvazne v zbere velkych dat od zamestnancov ako zdkaznikov. A tak sa vel'ké data vyuzivaja
viac v pripade zédkaznikov ako zamestnancov.

Dalej sme vykonali Wilcoxonov test, ktorého vysledky uvadzame v tabulka 3, aby sme
zistili, €1 existuje Statisticky vyznamny rozdiel v niektorej zo Siestich spoloénych poloziek
digitalizacie, ktoré sme Studovali.

Tabul’ka 3
Rozdiel v Siestich spolo¢nych poloZzkach digitalizacie

DZM | DzK

Premenné med med Z p
zbavenie sa papierovania v prospech digitalneho 4 4 1101 0,271
Spracovania

pouzivanie biometrickych udajov 3 3| -8,569 0,000
pouzivanie platforiem digitalnej interakcie alebo 4 4 0,748 0,455
networkingu

koncept velkych dat 3 3 5,234 0,000
digitalizacia na ucely rychlej analyzy a spitnej vizby 4 4 2,731 0,006
prediktivna analytika 3 3| -0,835 0,404

Zdroj: vlastné spracovanie

Okrem zjavnych rozdielov v pouzivani biometrickych tdajov a koncepte velkych tidajov
Wilcoxonov test hodnotenia identifikoval vyznamné rozdiely v digitalizacii pre rychlu analyzu
a spatnu vizbu.
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5 Zaver

V naSom prispevku sme opisali stiCasny stav digitalizacie na Slovenku a to z pohladu
digitalizacie orientovanej na zakaznika a digitalizacie orientovanej na zamestnanca, ako aj
diskrepancie medzi tymito dvoma orientaciami. Z pohl'ad zamestnancov sa najviac vyuziva
digitalna komunikécia, systémy interakcie a pre pracu z domu a networking. Z pohladu
zakaznickej orientacie to boli systémy pre digitalnu interakciu a networking a analyzu a spétna
vizbu. Najvicsie rozdiely sme identifikovali v pouzivani biometrickych udajov, velkych dat a
pri ucele rychlej analyzy a spétnej vizby.

Digitalizacia je iba jedna Cast’ celého ret'azca vedtiiceho ku konkurencieschopnosti podnikov
v digitalnej ére, preto je dalSie podrobné skimanie nevyhnutné pre pochopenie tejto
problematiky.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento vyskum bol podporeny projektom Slovenskej akadémie vied VEGA ¢. 1/0623/22.
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Digitalizacia podnikatel’ského prostredia na Slovensku
Digitization of the business environment in Slovakia

Lucia Ceriianova

Abstract

Through this article, we want to point out the current level of digitization of the business
environment in Slovakia. Through the analysis of completed surveys and evalueated studies and
indices, we identify current opportunities and shortcomings in the field of digital transformation
in Slovakia. We identify the position of Slovakia within the European Union. The article is
divided to 5 parts. After the introduction, we focus on the theoretical definition of digitization
as the basic for the concept of Industry 4.0. The following section sets out the objectives and
the methods and procedures used. We pay attention to the analysis of current situation in
Slovakia and we compare the situation in Slovakia with other states in European Union.
Finally, we summarize the results and make recommendations for practice.

JEL classification: M20, J11, F60
Keywords: digitization, digital transformation of Slovakia, digital economy and society index

1 Uvod

21. storocie so sebou prinasa vyznamné zmeny vo vsetkych oblastiach zivota, vynimkou
nie je ani podnikatel'ské prostredie. Jednym z najvyznamnejSich vplyvov je rozmach vedecko-
technického pokroku vo forme Priemyslu 4.0. Koncept Priemyslu 4.0 je rozpracovany systém
prvkov, ktorého vysledkom je vytvorenie tzv. Smart Factory. Jednym z procesov, ktoré podniky
zavadzaji pri aplikacii Priemyslu 4.0 je proces digitalizacie a elektronizacie jednotlivych
¢innosti podniku. Na to, aby jednotlivé podniky dokazali realizovat’ postupny prechod na Smart
Factory, je dolezitd okrem iné¢ho aj uroven digitalneho prostredia v krajine. Zakladnym
predpokladom je najmé dostupnost’ internetového pripojenia, digitalne zrucnosti obyvatel’stva,
pouzivanie internetovych sluzieb, samozrejme integrovanie digitalnych technologii, nielen do
podniku, ale aj do verejného sektora.

Hlavnym doévodom spracovania tejto problematiky je jej aktualnost’, nakolko v rdmci
podnikatel'ského prostredia sa neustéle viac a viac dostavaju do popredia technologie a umela
inteligencia. V ramci $tatov Eurépskej Unie sa nielen v podnikatel'skom prostredi, ale aj vo
verejnom sektore neustale analyzuje troven digitalnej transformacie, o zabezpecuje vzajomny
rozvoj obidvoch sektorov.

Prostrednictvom tohto prispevku identifikujeme moznosti a nedostatky digitalnej
transformécie podnikatel'ského aj verejného sektora na Slovensku. Na zéklade indexov
zostavenych institiciami Eurdpskej Unie identifikujeme postavenie Slovenska v ramci §tatov
Eurépskej Unie.

Z hl'adiska Struktiry je prispevok rozdeleny na 5 ¢asti. Po ivode, v ktorom zhrnieme motiv
spracovania problematiky digitalizdcie podnikatel'ského prostredia na Slovensku, d’alej
nasleduje teoreticky prehl'ad problematiky digitalizacie, pri ktorej sme vychéadzali z domacich
aj zahraniénych zdrojov. V tretej Casti prace definujeme hlavny ciel’ prispevku, ktorého
naplnenie podporime postupnym naplnenim ¢iastkovych ciel'ov, vymedzime vyuZiti metodiku
a metody, ktoré sme pouzili pri pisani prispevku. Stvrtl &ast’ prispevku venujeme analyzovaniu
dostupnych Studii a planov, na zaklade ktorych identifikujeme moZnosti a nedostatky
Slovenska v oblasti digitalizacie podnikatel'ského aj verejného sektora. Zavere¢nu Cast’
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venujeme zhrnutiu a vymedzeniu odporac¢ani pre buduci rozvoj digitalneho prostredia na
Slovensku.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranic¢i

Umela inteligencia a technologie. Dve zakladné slova, ktoré su spajané s fungovanim sveta
V budticnosti. Dnes uz bezne vidime rozne digitalne technologie, ktoré nam ul’ahcuji bezny, ale
aj pracovny zivot. Postupny proces digitalizacie a elektronizacie sa prejavuje nielen
Vv segmentoch vyroby, ale rozSiruje sa aj do podnikov sluzieb a obchodu. Zasahuju tak do
vSetkych oblasti podnikatel'ského prostredia. Okrem podnikatel'ského prostredia sa
digitalizacia vyrazne prejavuje aj v oblasti verejného sektora. Vzajomnym prepojenim tychto
dvoch sektorov sa zabezpeduje rozvoj celej spoloénosti. V ramci Eurdpskej Unie maju §taty
koncipované stratégie, prostrednictvom ktorych chcu zabezpeCovat' svoj rozvoj v oblasti
digitalnej transformacie. Vynimkou nie je ani Slovenskd republika, ktord ma definovanu
stratégiu digitalnej transformacie do roku 2030%. Zakladnym predpokladom tejto stratégie je
postupné zavadzanie prvkov digitalizacie do verejného sektora a fungovania spolo¢nosti, ¢o
postupne umoziuje aj podnikatelom implementovat’ do svojej Cinnosti jednotlivé prvky
koncepcie Priemyslu 4.0. Zakladné globalne trendy, ktoré sa presadzuju v ramci digitalnych
technologii a inovacii si najmé: umela inteligencia, prvky Priemyslu 4.0, Technologia 5G
a Blockchain. Prostrednictvom tychto prvkov dochédza k vytvaraniu digitalnej spolo¢nosti.

2.1 Koncepcia Priemysel 4.0 ako zdklad digitalnej transformadcie

Digitalna transformacia je proces, prostrednictvom ktorého dochadza k zavadzaniu
technoldgii a umelej inteligencie do podnikatel'ského prostredia, ale aj do spolocenského
fungovania $tatu. Digitalna transformaécia je proces pohanany digitdlnymi technoldgiami, kde
ich dopady na spolo¢nost st obrovské (Feroz, Zo, Chiravuri, 2021). Kazdé odvetvie
V hospodarstve ma vzhl'adom na svoju povahu iné moznosti transformacie prostrednictvom
technologii a umelej inteligencie. V podnikatel'skom prostredi moZeme sledovat’” niekol'’ko
pripadov digitalnej transformacie. Ide napriklad o zmenu v hotelovom priemysle vd’aka Airbnb
a Booking.com (Verhoef a kol., 2021), hudba je dostupna prostrednictvom platformy YouTube,
resp. Spotify (Wlomert, Papies, 2016). Zakladnym tUspechom digitalnej transformacie je
postupné zavadzanie prvkom koncepcie Priemysel 4.0.

Priemysel 4.0 je oznacenie, ktoré¢ sa vyuziva v si¢asnosti na oznacenie 4. priemyselnej
revolucie. Vznik je datovany do roku 2011, kde boli koncipované prvé myslienky tejto
koncepcie na vel'trhu Hannover Messe (Jeck, 2017). Ide teda o relativne mlad koncepciu, ktora
ma ale v sucasnosti rychly proces vyvoja a postupne sa zacina hovorit’ uz aj o Priemysle 5.0.
Pri¢inou takéhoto rychleho rozvoja tejto problematiky je vedecko-technicky pokrok najma
v oblasti informacnych technologii.

Definicii tejto koncepcie je viacero, my vyberame definiciu autorov Hofmann a Ruch
(2017), ktori vo svojom ¢lanku uvadzaji nasledovné: ,participicia na vyvoji, predaji
a prevadzke autondmnych vyrobnych systémov zalozenych na znalostiach a senzoroch.*

Podl'a Kordosa (2020) je zase Stvrtd priemyselnd revolucia charakteristickd tym, Ze bura
hranice medzi fyzickou, digitdlnou a biologickou sférou. Je teda zrejmé, ze cielom tejto
koncepcie je vyuzitim digitalizacie zdkladnych procesov v podniku zaviest do fungovania
technoldgie a umelu inteligenciu, ktoré ulahcia a zaroven zefektivnia podnikatel’ské procesy.

! Blizgie informacia o stratégie su dostupné na webovej stranke Ministerstva investicii, regionalneho rozvoja
a informatizacie Slovenskej republiky: https://www.mirri.gov.sk/sekcie/informatizacia/digitalna-
transformacia/strategia-digitalnej-transformacie-slovenska-2030/index.html [accessed 06.09.2022].

Fakulta podnikového manazmentu [75] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

Podl'a Schwaba (2016) prave toto smerovanie prinesie do podnikatel'ského prostredia nové
moznosti a smery rozvijania produktov a sluzieb.

S uvedenymi nazormi sa plne stotozitujeme a aj my vnimame koncepciu Priemysel 4.0 ako
priemyselnu revoliciu, ktord bude mat’ vyrazny dosah na formovanie celej buducej generacie.
Uz v stcasnosti jasne vidiet', Ze potreby I'udi sa menia a vyznamny vplyv na to ma prave proces
digitalizacie a elektronizacie zakladnych procesov. Tieto dva procesy predstavuji zakladny
predpoklad zavadzania prvkov Priemyslu 4.0 do podnikatel'skej ¢innosti. Medzi zakladné prvky
Priemyslu 4.0 zarad’'ujeme (Hermann, Pentek, Otto, 2015):

1. kyber-fyzikalny systém,
2. Internet veci,

3. Internet sluzieb,

4. inteligentné tovarne.

Postupnym digitalizovanim jednotlivych procesov v podniku dokaze zaviest’ vSetky 4
uvedené prvky Priemyslu 4.0 a stat’ sa tak inteligentnou tovariiou. Tento proces je vSak casovo,
finan¢ne aj 'udsky naroc¢ny.

2.2 Digitalizacia ako konkurencnd vyhoda

Informatizacia a digitalizdcia zmenili spdsob, akym sa vytvara ekonomicka hodnota,
Struktara a fungovanie trhov v kone¢nom dosledku (MIRRI SR). M6Zeme teda konstatovat’, ze
prostrednictvom digitalizacie dochadza k zmendm zakladného fungovania trhov a vytvara sa
novy digitalny trh pre podnikatel'ské subjekty.

Pojem digitalizacia mézeme definovat’ podl'a r6znych autorov. Podl'a Grubera (2018) pod
pojmom digitalizacia v podnikatel'skom prostredi rozumieme ,preskupenie alebo nové
investicie do technologii, obchodnych modelov a procesov, aby efektivnejSie konkurovali
V neustdle sa meniacej digitalnej ekonomike.“ Tato definicia poukazuje nepriamo na to, Ze
digitalizacia prinaSa podnikom konkuren¢ni vyhodu. Na doplnenie uvadzame aj d’alSiu
definiciu, ktorti uvadza Slovnik Gartner zamerany na informacéné technolégie: ,,Digitalizacia je
vyuzivanie digitalnych technologii, ktoré menia podnikatel'sky model a poskytuji nové prijmy
a prilezitosti na vytvaranie hodnot. Je to proces prechodu na digitdlne podnikanie. Uhruh
a Kirona (2017) vo svojom prispevku definuju digitalizaciu nasledovne: ,,vyvoj novych
obchodnych modelov a obchodnych procesov, ktoré mozu priniest vyhodu vo forme
digitalizovanych produktov. Ked si zhrnieme vSetky uvedené definicie, tak mdzeme
konStatovat, ze digitalizacia priamo vplyva na podnikatel'sky model a procesy, ¢o nasledne
priamo ovplyvni aj produkty podniku. Na to, aby podniky mohli realizovat' digitalnu
transformdciu je ddlezité, aby mali zabezpecené potrebné IT technoldgie, nasledne spracované
dokumenty v elektronickej podobe a pod.

3 Ciel’ prace, metodika prace a metody skumania

V ramci tejto Casti charakterizujeme stanovené ciele tohto prispevku, objekt sktimania,
vyuzité pracovné postupy, sposob ziskavania udajov aich zdroje, ako aj pouzité metddy
vyhodnotenia a interpretacie vysledkov.

3.1 Ciel’ prace

Hlavnym cielom tohto prispevku je charakterizovat’ zakladné predpoklady digitalnej
transformdcie v spolo¢nosti s orientdciou na identifikovanie pozicie Slovenska v ramci Statov
Eurdpskej tnie.

Na dosiahnutie hlavného ciel’a je potrebné definovat’ aj Ciastkové ciele, ktoré zabezpecia
postupné naplnenie hlavného ciel’a.
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1. definovat’ pojem digitalizacia a koncepcia Priemysel 4.0 ako zakladné predpoklady na

digitalnu transformaciu,

zhodnotenie aktualnej situacie digitalizacie na Slovensku,

3. stanovenie pozicie Slovenska vramci EU z hladiska analyzy svetového rebricka
digitalnej konkurencieschopnosti a indexu digitalnej ekonomiky a spolo¢nosti.

no

3.2 Charakteristika objektu skumania

Objektom skuiimania v ramci tohto prispevku bude Slovenské republika ako Stat, ktory je
stcastou Europskej Unie a zagastiiuje sa na realizovanych prieskumoch a vyhodnocovanych
indexoch tykajucich sa digitalnej transformacie spolo¢nosti a podnikatel'ského prostredia.
Specifickou skupinou podnikov je High-Tech odvetvie, ktoré predstavuje $pecificka skupinu
podnikov priamo ovplyvnenych vedecko-technickym pokrokom. Ostatné skupiny odvetvi
budeme analyzovat vo vSeobecnosti z hladiska moznosti vyuZzivania e-Governmentu,
vyuzivania IKT, dostupnosti internetu a pod.

High-Tech odvetvie je odvetvie, ktoré v sebe zahfiia ¢innosti s vysokou technologickou
uroviou, so silnym vyskumom a vyvojom. Zarad’ujeme sem napriklad tieto ¢innosti: vyroba
filmov a videozaznamov, vyroba farmaceutickych vyrobkov, pocitaCové programovanie,
informac¢né sluzby a pod.

Prvym prvkom, ktory budeme analyzovat je Svetovy rebricek digitalnej
konkurencieschopnosti (Informa¢ny portal o Europskom vyskumnom priestore, 2021). Tento
rebricek zostavuje Svetové centrum pre konkurencieschopnost’ Instititu pre rozvoj
manazmentu. Celkovo sa hodnoti 64 krajin sveta a odhal'uje rozdiely v digitalnej transformacii
hlavnych svetovych ekonomik s dlhodobymi dosledkami na globalnu ekonomicki dominanciu
anarodné bohatstvo. Index vyjadruje pripravenost’ podnikatel'ského prostredia na rozvoj
digitalnej ekonomiky, pricom za kvalitné prostredie sa povazuje také, ktoré najviac napomaha
podnikom rozvijat’ svoje digitalne kapacity. Tento rebri¢ek sa zostavuje na zdklade zohl'adnenia
3 hlavnych kritérii:

1. znalosti, ktoré vyjadruju, ako sa obyvatelia dokaZu naucit’ a porozumiet’ vyuZivaniu
novych technologii,

2. technologie, ktoré vyjadruji schopnost’ rozvijat' nové digitalne inovacie,

3. pripravenost’ na buducnost’, ktora vyjadruje, aka je pripravenost’ na d’al$i vyvoj.

Vo vSeobecnosti mozeme povedat, Ze tento rebricek hodnoti moZnosti, schopnosti
a pripravenost’ vyuZzivat’ prilezitosti, ktoré poskytuja digitalne technoldgie a inovéacie.
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Obrazok 1
Kritéria pre zostavenie rebricka Svetového rebricka konkurencieschopnosti

Pripravenost
na buducnost

Podporny . .
Talent Adaptivne postoje
Investfae t?lo Kapital
vzdelavania
Vedecka Technologicky
koncentracia ramec

Znalosti Technolégie

Agilita podnikania

IT integracia

| Digitalna |
~ konkurencieschopnost

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a RPA. https://www.hayek.sk; https://www.imd.org [06.09.2022].

Druhym prvkom, ktory budeme analyzovat’ je Index digitalnej ekonomiky a spolo¢nosti
(MIRRI SR). Tento index kazdoro¢ne zostavuje Eurdpska komisia, prostrednictvom ktorého
sleduje pokrok a iroven digitalnej konkurencieschopnosti v jednotlivych &lenskych §tatoch EU.
Tento index je koncipovany zo 44-och indikatorov, pric¢om tie su rozdelené do piatich kategorii:

1. dostupnost’ internetového pripojenia,
2. digitalne zrucnosti,

3. pouzivanie internetovych sluZieb,

4. integracia digitalnych technolégii,

5. digitélne verejné sluzby.

Prostrednictvom tohto indexu je mozné identifikovat celkovu uroven digitalizacie
vurcitom State, ako aj na zaklade jednotlivych kategorii, dokdZeme identifikovat’
problematické oblasti a nedostatky konkrétneho Statu.

3.3 VyuZité pracovné postupy a metody skumania

Z hladiska ziskavania zdrojov sme vyuzili najmé online dostupné domdace a zahrani¢né
zdroje, prostrednictvom ktorych sme ziskali potrebné informacie tak pre teoretické vychodiska,
ako aj pre analyzu udajov v Casti Vysledky prdace.

Pri podkapitole Sucasny stav danej problematiky doma a v zahranici Sme V najvacsej miere
vyuzili metodu literarnej rederSe. Dalsou vyuZitou metodou v tejto asti prispevku bola metoda
deskripcie, prostrednictvom ktorej sme charakterizovali zdkladné vychodiskd koncepcie
Priemysel 4.0 a digitalizacie.

V tretej podkapitole sme vyuzili metddu selekcie, prostrednictvom ktorej sme si stanovili
Ciastkové ciele ajeden hlavny ciel. Naplnenie stanovenych cielov dosiahneme na zaklade
vhodne zvolenych metdd skiimania a vyuZzitych postupov pisania prispevku.

Stvrta podkapitola prispevku sa zameriava na analyzu aktudlnej situdcie na Slovensku
z hl'adiska drovne amoznosti digitalizacie. Prostrednictvom metody meta-analyzy sme
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analyzovali Statistické udaje tykajice sa urovne a moznosti digitalizacie na Slovensku. Ziskané
Statistické tidaje sme spracovali metodou sumarizacie. Metddu meta-analyzy sme d’alej vyuzili
aj pri analyze rebricka digitalnej konkurencieschopnosti, prostrednictvom ktorého sme dokézali
identifikovat’ postavenie Slovenska v porovnani ostatnych Statov sveta, a pri analyze indexu
digitalnej ekonomiky a spolo¢nosti, prostrednictvom ktorého sme dokézali identifikovat
postavenie Slovenska v ramci §tatov Eurépskej Unie. V obidvoch pripadoch sme na zaklade
hodnotenych parametrov identifikovali moznosti a nedostatky Slovenska vzhl'adom na rozvoj
urovne digitalnej transformécie a tvorby digitalnej spolo¢nosti.

Poslednt cast’ venujeme sumarizacii zanalyzovanych tdajov, najmi metédou sumarizacie
asyntézy. Vyuzitim metddy dedukcie sme stanovili odporucania pre prax vo vztahu
k vyuzivaniu moznosti, ktoré poskytuje digitalna transformacia a nedostatkov, na ktorych je
potrebné pracovat’.

4 Vysledky prace

V tejto Casti prispevku sa zameriame na aktualnu situaciu a moznosti, ktoré¢ Slovensko
pontka v suvislosti s digitdlnym podnikatel'skym prostredim. Svoju pozornost’ zameriame
najméd na MSP, ktoré st nosnym prvkom slovenského podnikatel'ského prostredia a najviac
teda ovplyviiuju kone¢né vysledky slovenského hospodarstva a ekonomiky. V druhej Casti sa
zameriame na identifikovanie pozicie Slovenska vo svete a v Europskej Unie vzhl'adom na
hodnotené kritéria v rebricku Svetového rebricka digitalnej konkurencieschopnosti a Indexu
digitalnej ekonomiky a spolocnosti. Prostrednictvom tychto ukazovatel'ov Specifikujeme
problematické oblasti a moZnosti rozvoja v oblasti digitalnej transformdacie pre Slovensko.

4.1 Proces digitalizdcie na Slovensku a moZnosti pre podnikatel’ské prostredie

Podnikatel'ské prostredie na Slovensku sa vyznacuje dynamickymi zmenami, ktoré vyrazne
podporila pandémia COVID-19. Pre podnikatel'ov, najmi pre malych a strednych, je dolezité
mat’ vytvorené podmienky, prostrednictvom ktorych dokézu reagovat’ na aktudlnu situaciu na
trhu. Rozhodujiicim prvkom podnikatel'ského prostredia s momentalne digitalne technologie,
ktoré sa od nastupu pandémie COVID-19 ukazali ako rozhodujucou konkuren¢nou vyhodou
medzi podnikmi. Vzhl'adom na Struktiru podnikatel'skych subjektov na Slovenku sa zameriame
V nasledujucej cCasti prispevku na mozZnosti malych a strednych podnikov v stvislosti
S procesom digitalizacie.

Pozitivom pre slovenské podnikatel'ské prostredie je skuto¢nost, ze dochadza k rastu High-
Tech odvetvia. Podla udajov Slovak Business Agency zaznamenal tento sektor v poslednych
rokoch vyznamny rast. Medzi rokmi 2008 az 2019 sa pocet malych a strednych podnikov
posobiacich v high-tech odvetvi zvysil o 120 % (SBA, 2019).

Priestor na digitalny rozvoj a naslednu celkovi digitalnu transformaciu vznika okrem
Specifickych podnikov v high-tech odvetvi aj ostatnym podnikom. Malé a stredné podniky sa
stretavaju stdle viac s réznymi moZznostami digitalizacie, ktoré bud prijmu a ziskaji tak
konkuren¢nti vyhodu, alebo ich nebuda chciet’ prijat, no v kone¢nom dosledku to bude ich
nevyhoda.

Napriek tomu, Ze pozicia Slovenska z hl'adiska digitalizacie nie je najlepS$ia, pozitivom je
fakt, ze sa snazime napredovat’ a vytvarat’ priestor pre digitdlnu transformaciu podnikov. Na
jednej strane su to prostriedky digitalizacie vyuZzivané v konkrétnej podnikatel'skej ¢innosti.
Podl'a vypracovanej S$tadie spolo¢nosti PWC (2016), moézeme digitalizaciu v podniku
identifikovat’ v tychto oblastiach:
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1. digitalizacia a integracia vertikalnych a horizontalnych hodnotovych ret’azcov
- digitalizacia vo vertikdlnom smere od vyvoja produktu, cez nakup az po vyrobu
a logistiku,
- digitalizacia v horizontdlnom smere od dodavatelov az k zakaznikovi a ostatnym
partnerom.
2. Digitalizacia ponuky produktov a sluZieb
- moéze byt vyuzitd na rozSirenie existujucich produktov alebo na tvorbu novych
digitalizovanych produktov.
3. Digitalne podnikatel’ské modely a pristup k zakaznikom
- poskytovanie inovativnych rieSeni zaloZenych na vyuzivani dat, ¢o zabezpeci, ze podniky
poskytuju komplexné riesenia od produktov cez sluzby vo vlastnom digitdlnom
ekosystéme.

Na druhej strane st to moznosti, ktoré pontka podnikom stat. Konkrétne ide o e-
Government, prostrednictvom ktorého si podnikatelia mézu zjednodusSit' administrativne
zat'azenie. UZ v sti€asnosti nie je ni¢ nezvycajné, ak podnikatel komunikuje prostrednictvom
elektronickych stranok s verejnym sektorom, vyuziva ustredny elektronicky portal,
elektronické podpisovanie dokumentov a vyuzivanie komplexnych informacnych systémov.
Tento proces vSak ma niekol’ko nedostatkov, ktoré treba odstranit’, aby malé a stredné podniky
mali o digitalizaciu zaujem. V prvom rade je problém s uznavanim elektronickych podpisov,
ktoré v niektorych pripadoch nemajui rovnaki vahu ako skutoény podpis. Dalej je problém
s nejednotnym pristupom k réznym elektronickym funkcidm. Niektoré funkcie st pristupné cez
prehliada¢ Google Chrome, iné zase cez Internet Explorer a opacne. Tieto bariéry komplikuja
proces digitalizacie podnikatel'ského prostredia, ¢o v kone¢nom dosledku odradza samotnych
podnikatelov (SBA, 2019).

Délezitym prvkom v procese digitalizcie a elektronizécie je vyuzivanie IKT v ramci
podnikatel'skej ¢innosti. V stcasnej dobe sa bez pocitata ¢i notebooku v podstate neda
existovat. Ukdazala to ,koronakriza“, ktord podmienila zavedenie prisnych opatreni
a podnikatelia, ktori neboli online, nedokazali zabezpecit’ fungovanie svojho podniku. Preto nie
je prekvapiva ani Statistika z monitoringu SBA (2019), kde je vyjadrené, ze 95,9 % malych
podnikov vyuziva pri svojej podnikatel'skej Cinnosti pocitac a pocitacové siete. V pripade
strednych podnikov to bolo az 98,2 %. Nie je to len dosledok ,,koronakrizy*, ale aj Zivotného
Stylu mladej generécie, ktora travi velky €as na internete a za pocitacom. Problémom vSak
modze byt, ze len tretina malych a strednych podnikov vyuziva svoju webovu stranku na
objednavanie. Online obchod je vSak vdneSnej dobe rozhodujicim prvkom na
komunikaciu najmd s mladym zékaznikom. Pozitivom je, Ze tento ukazovatel rastie spolu
s ukazovatelom vyuZivania socidlnych sieti. Online obchodom disponuje len 11 % malych
a strednych podnikov, pricom podl'a uidajov EUROSTATU su za nami uz len 4 krajiny v rdmci
EU: Taliansko, Grécko, Luxembursko, Bulharsko. Tento nedostatok sa prejavil v roku 2020,
kedy vela malych a strednych podnikov v désledku COVID-19 muselo narychlo vytvorit’ svoj
online obchod, aby mohli pokraovat’ vo svojej podnikatel'skej ¢innosti.

4.2 Pozicia Slovenska vo svetovom rebricku digitdlnej konkurencieschopnosti

Z hladiska porovnania svetovej urovne digitalizacie sa vyuziva svetovy rebricek digitalnej
konkurencieschopnosti zostavovany IMD. Podl’a tohto rebricka sa Slovensko nachédza na 47.
pozicii v roku 2021 v porovnani so 64 krajinami sveta. Oproti predchadzajicemu roku je
zlepSenie o 3. pozicie a Slovensko sa tak vratilo na poziciu zroku 2019. Z hladiska 3
posudzovanych kategorii je Slovensko na porovnatel'nych poziciach.

V kategorii znalosti oproti predchadzajucemu roku nastal progres o5 bodov. Jedinou
kategoriou, ktord zaznamenala medziro¢ny pokles je mnozstvo vedeckej prace, ktora
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zaznamenala pokles 0 2 body. M6ze to byt’ spdsobené tym, ze vedecké ¢innosti sa sustred’ovali
V prevaznej vicSine len na skimanie virusu COVID-19, ¢o zapriCinilo zbrzdenie vyvoja
V oblasti vyuzivania novych technolédgii a postupov. Ostatné dve kategoérie (talent, tréning
a vzdelavanie) zaznamenali mierny pozitivny medziro¢ny rast.

V druhej hodnotenej kategoérii (technologie) doslo k medziroénému pozitivhemu posunu
06 bodov. Tato skuto¢nost’ hovori o tom, ze na Slovensku postupne dochadza k rozvoju
V oblasti digitalnej transformacii a vyuzivanie technologii sa stava jednoduchsim.

Aj tretia kategoria, pripravenost’ na budicnost’, zaznamenala pozitivhu zmenu. VSetky tri
hodnotené podkategdrie zaznamenali pozitivnu zmenu, priCom najvyraznejSiu zmenu
zaevidovali v kategorii integracia IT. To, ze sa na Slovensku viac vyuzivaju informacné
technologie je zapri¢inené predovSetkym pandémiou COVID-19, nakolko vicSina
podnikatel'skych subjektov, ako aj subjektov verejnej spravy, muselo reagovat’ na vzniknuta
situdciu a preniest’ svoje sluzby do online priestoru.

Obrazok 2
Svetovy rebricek digitalnej konkurencieschopnosti v rokoch 2019-2021
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Zdroj: IMD World competitiveness center. World Digital Competitiveness Ranking 2021 [online zdroj]. Dostupné
na: https://www.imd.org/centers/world-competitiveness-center/rankings/world-digital-competitiveness/ [accessed
06.09.2022].

Vysledkom tohto indexu je, Ze Slovensko sa nachadza medzi druhou polovicou
hodnotenych Statov svete. Pri porovnani so Statmi, s ktorymi Slovensko hrani¢i, nie je pozicia
Slovenska tiez velmi pozitivna. Okrem Ukrajiny vsetky ostatné $taty (Madarsko, Cesko,
Pol'sko, Rakusko) su na vyssej pozicii ako Slovensko. Je teda potrebné, aby sa podmienky na
Slovensku postupne zlepSovali a priblizovali minimalne k trovni susedskych Statov.
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4.3 Pozicia Slovenska v Indexe digitalnej ekonomiky a spolocnosti

Index digitalnej ekonomiky a spolocnosti sa posudzuje vramci porovnania Statov
Eurépskej Unie. Z celkového poétu 27 ¢lenskych $tatov obsadilo Slovensko 22. priecku v roku
2021. Oproti roku 2020 sa pozicia Slovenska nezmenila. Celkovo Slovensko ziskalo skore 43,2,
pricom priemer Eurdpskej Unie je na arovni 50,7. Slovensko sa tak z hl'adiska digitalizacie
nachadza pod uroviiou priemeru EU.

Obrazok 3 )
Poradie statov EU podl'a indexu digitalnej ekonomiky a spolo¢nosti (DESI) v roku 2021
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Zdroj: European Commission. Index digitalnej ekonomiky a spolo¢nosti (DESI) 2021 : Slovensko [online zdroj].
Dostupné na: https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi-slovakia [accessed 06.09.2022].

NajhorSie vysledky Slovensko dosahuje v kategoérii Integracia digitalnych technoldgii.
Problematicka je tato oblast’ najma z hl'adiska finan¢nych zdrojov, ktoré sit obmedzené tak pre
verejny sektor, ako aj pre jednotlivé podnikatel'ské subjekty. Pozitivom je, Ze Slovensku tento
index medziro¢ne rastie. Dolezité je zamerat’ svoju pozornost’ najmé na vyuzivanie potencialu
velkych dat, umelej inteligencie a systémov elektronického zdiel'ania dat. Ako sme uz vyssie
Vv prispevku uviedli, na Slovensku je problém najmai vo vyuzivani svojich webovych stranok na
online obchodovanie. Zakladom pre zlepSenie pozicie Slovenska v tomto indexe je zabezpecit
pokrytie rychlym celopasmovym pripojenim v ramci celého tizemia Slovenska. Okrem toho je
dolezity aj rozvoj digitdlnych zrucnosti obyvatel'stva v prvom rade cez vzdelavanie na Skolach,
nasledne cez dopliujice vzdelavanie v ramci zamestnania v podnikoch.

Situacia suvisiaca s pandémiou COVID-19 eSte viac zvyraznila nedostatky v oblasti
digitalnej ekonomiky a najmé v suvislosti s malymi a strednymi podnikmi. Okrem podnikov sa
vSak museli rychlo adaptovat’ na digitdlnu spolo¢nost’ aj Skoly, verejné inStiticie aj samotné
domacnosti. Posledné dva roky ukdzali nevyhnutnost rozvoja digitalnej gramotnosti
obyvatel'ov Slovenska, ako aj digitalnej transformécie podnikatel'ského prostredia.

Z hladiska buducnosti je Slovensko pripravené sa v oblasti digitalizacie neustale zlepSovat’.
Ministerstvo investicii, regiondlneho rozvoja a informatizacie mé vytvorenu stratégiu, ktoru sa
zaviazalo naplnit’ do roku 2030 (Stratégia digitalnej transformdacie Slovenska do roku 2030).
Na tito stratégiu nadvizuje aj akény plan, ktory planuje Slovensko napliiat’ v najblizsom roku
(Akeny plan digitalnej transformacie Slovenska na roky 2019-2022).

5 Diskusia

Modernd doba so sebou prindSa zmeny, na ktoré je potrebné sa v Co najkratSom case
adaptovat. Digitalne technologie astym spojené prilezitosti st v tych najrozvinutejSich
krajinach vyuzivané vo vSetkych sférach a odboroch. Na Slovensku po analyzovani
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podnikatel'ského prostredia a fungovania verejnej spravy mozeme konstatovat, ze v dosledku
zavadzania digitalnych technologii vznikaju prileZzitosti pre podnikatel'ské subjekty, pre verejny
sektor aj pre samotné domacnosti. Na druhej strane pri analyzovani pozicie Slovenska v ramci
sveta a Eurdpskej Unie existuje eSte stale velky priestor na rozvoj Slovenska v oblasti
digitalizacie. ESte stale nam na Slovensku chyba dostato¢na digitalna gramotnost’ obyvatel’stva,
aby sme vedeli implementovat’ digitalne technologie do zékladnych Cinnosti verejnej spravy.
Pozitivom je, Ze sa technoldgie postupne rozsiruju v ramci fungovania podnikov a postupne
prostrednictvom zadefinovanych dokumentov vlady Slovenskej republiky sa ocakdva, ze
pozicia Slovenska sa bude v uvedenych ukazovatel'och z roka na rok zlep$ovat’.

Vzhl'adom na situdciu s virusom COVID-19 je pozitivom, ze v smere digitalnej
transformacie doslo najmi v malych a strednych podnikoch k vyraznému urychleniu tychto
procesov. Pre budicnost’ odpori¢ame najmi malym a strednym podnikom, pri ktorych to
predmet podnikania dovol'uje, zaviest’ do svojej Cinnosti digitalne technologie a zakladné prvky
umelej inteligencie. Druhym prvkom, ktorému je potrebné na Slovensku venovat’ pozornost’ je
digitalne vzdelavanie na strednych a vysokych skolach. Ddlezité je nésledne si tychto mladych
'udi na Slovensku udrzat’ a tym zabezpecit’ rozvoj slovenského hospodarstva. Len tak sa moze
Slovensko stavat’ viac konkurencieschopnym vo svete.

6 Zaver

Svet digitalnych technologii a umelej inteligencie su zdkladné predpoklady dalSieho
fungovania celého sveta. NajvyspelejSie krajiny sveta uz naskocili na vinu digitalnej
transformacie ekonomiky a postupne sa Kk nim pridavaju aj ostatné krajiny na zaklade ich
individudlnych moznosti. Slovensko je krajina, ktora z hladiska urovne digitalizacie vo
viacerych smeroch eSte zaostdva za tymi najrozvinutej$§imi krajinami, na druhej strane je
vyhodou, Ze vlada SR ma viaceré dokumenty, prostrednictvom ktorych by chcela zlepsit’
digitdlnu konkurencieschopnost Slovenska vo svete a najmid v Eurépskej Unii. Postupné
zdokonal'ovanie digitalnej infraStruktiry na Slovensku vytvédra priestor aj pre digitalnu
transforméciu podnikatel'skych subjektov. Tieto mozZnosti zabezpecia postupné zavadzanie
koncepcie Priemyslu 4.0 nielen do velkych podnikov, ale aj do malych a strednych podnikov.
MSP tvoria na Slovensku vel’ka véac¢sinu podnikatel'skych subjektov, preto ich rozvoj priamo
vplyva na rozvoj celého hospodarstva Slovenska.

Opatrenia v suvislosti s virusom COVID-19 zapri¢inili, ze podnikatelia si zacali
uvedomovat doélezitost’ digitalnych technologii a online priestoru. Podl'a prieskumu ZdruZenia
inteligentného priemyslu az 62 % podnikov skonStatovalo, Ze v obdobi ,.koronakrizy* by im
pomohla silnejSia digitalizacia a elektronizacia (Horizont 2020). Pozitivom je skuto¢nost, Ze
kazdoro€ne vznikaju nové podniky a viaceré znich sa uz od zaciatku uberajii smeroch
digitalizacie a elektronizacie svojich procesov. Cielom by vSak malo byt, aby nielen
novovznikajice podniky s mladymi podnikatel'mi, ktori sii na online a IT Svet zvyknuti,
dokazali implementovat’ koncepciu Priemysel 4.0, ale aj uz existujuce podniky so star§imi
majitemi videli zmysel procesu digitalizacie a sami sa rozhodli ist’ cestou Priemyslu 4.0.
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Socialna diStancia - zmeny v nastrojoch riadenia Pudi v Zivotnych fazach
zamestnanca
Social distancing — changes in the tools of people management in life phases
of an employee

Vanda Circova, Jana BIStakova

Abstract

As a consequence of the presence of Industry 4.0, many enterprises have undergo the journey
of digital transformation accelerated by COVID-19. Social distance is an effective tool of
prevention of the disease in times of pandemic which was also available thanks to technological
progress. Work in conditions of social distance was recommended equally as the conditions
which it requires (WHO 2021). Continuous digital transformation strengthened by the necessity
of social distance requires changes in the concepts of personal strategies implementation of
enterprises. Physical isolation of people and work in conditions of social distance is currently
the subject of numerous research studies. We consider it significant to map the theoretical
knowledge about HR management in conditions of social distance. The content of the article is
a systematic literature research about the tools of HR management in individual phases of life
cycle of an employee which relate to social distance at work. Our aim is to map the knowledge
about the changes in the people management tools systems which are adapting to the new
environment of virtualization and social distance in the individual phases of an employee life
cycle. By individual phases of life cycle, we understand the period of creating the work relation
with an enterprise, the period of continuance and the period of relation termination.

JEL classification: J24, J28, M54
Keywords: social distancing, human resources, remote work

1 Uvod

Aktualne je Casto diskutovanou témou v oblasti podnikania a manazmentu platforma
digitalizacie. Ide o uZ relativne starsi trend, ktory zacal byt’ v popredi s prichodom Industry 4.0,
tiez znamym ako Stvrtd priemyselna revolticia. Nastupom digitalizacie, na ktort sa podniky
museli adaptovat’ prisli rdzne zmeny, ktoré mozno oznacit’ ako proces digitalnej transformacie
podnikov. Oddelenie T'udskych zdrojov je klIicovym vykonavatelom praktik v oblasti
pracovnych sil a preto zohrava signifikantni rolu v tejto situécii, nakol’ko zamestnanci st
hlavnymi aktérmi spominanych zmien.

V marci roku 2020 nastala eSte markantnejSia udalost’, ktora digitaliza¢no-transformacéné
procesy akcelerovala. Stalo sa tak vypuknutim pandémie COVID-19, ktora mala a dodnes ma
dopad na vSetky ekonomiky sveta. V suvislosti s ochranou zdravia I'udi boli prijaté pocetné
opatrenia zo strany vlad a podnikov, ktoré boli spojené najma s lockdownom. Z uveden¢ho
vyplyva, Ze l'udia, v tomto kontexte zamestnanci museli podstupit’ zmenu, ktora priniesla tzv.
socialny distanc. Ten mézeme vnimat ako stav, kedy pracovnici presli na typ prace na dialku,
tieZ nazyvanom ako praca z domu, ¢i anglicky Home Office. Praca teda zmenila formu a
riadenie l'udi rovnako, o prinaSa mnohé nové vyzvy hlavne pre oddelenie HR. V tomto
prispevku sa zameriavame na skiimanie zmeny uloh HR v roéznych etapach Zivotného cyklus
zamestnancov, od ziskavania az po ukonc¢enie pracovného pomeru v dosledku absencie fyzicke;j
pritomnosti zamestnancov na pracovisku. Venujeme pozornost’ aj negativnym vplyvom
socialneho diStancu smerom k zamestnancom a hladaniu moznych rieSeni zo strany
zamestnavatel’a, pripadne oddelenia HR.
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2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranic¢i

V sucasnom stave rieSenej problematiky sa zaoberame pri¢inami a dosledkami vzniku
socialnej distancie na pracovisku. Dalej sa venujeme aj riadeniu Pudi v tychto podmienkach.
Kapitolu uzatvarame podkapitolov, ktorej obsahom je nézor autorov na zmeny agendy
personalnych Specialistov v dosledku digitalnej transformacie za ucelom socialneho distancu
Zzamestnancov.

2.1 Priciny a dosledky vzniku socidlnej distancie na pracovisku

V kontexte organizacnej Struktiry je nutné transformovat’ organizaciu do novej podoby,
nasledne tiez zmenit’ pracovny systém. Do popredia sa v suvislosti s takymito organizacnymi
Struktirami dostavajii najmi sietové usporiadania podnikov vzhladom na potrebu stat’ sa
agilnymi, rychlo reagujicimi na nové prostredie. Dalej sa tieZ redukuji hierarchické trovne
arozsiruje sa rozsah kontroly, nizSia Specializdcia a formalizécia prace ostdva bez zmeny.
(Cimini, Boffelli, Lagorio, Kalchschmidt, & Pinto, 2020) V ¢ase pandémie do centra pozornosti
riadenia vstupuje, viac ako inokedy I'udské zdravie, a to nie len fyzické ale aj mentalne (WHO
2021).

Sposob, akym sa zamestnanci adaptuju sa na tento prace v podmienkach socialnej distancie
vel'mi zalezi od typu osobnosti (Perry, Rubino, & Hunter, 2018). Stadia tieZ dokazuje, ze
Vv pripade, ak maji manazéri na vyber, ktorych zamestnancov nechaju pracovat’ z domova,
odportica sa ponechat’ emocne nestabilnych zamestnancov pracovat’ z miesta pracoviska,
pretoze horSie zvladaji negativny vplyv zmien. Emocne stabilni jednotlivci, naopak, su
schopnej$i rychlejSie sa prispdsobit’ novym situaciam.

Odbornici (Hoffart, Johnson, & Ebrahimi, 2020) na mentalne zdravie z oblasti psychologie
a psychiatrie upozornujt, ze socialny distanc moze spdsobit’ v dosledku izolacie a osamelosti
vyskyt foriem psychopatie. Pridruzenym faktorom stresu zamestnancov pracujucich z domova
moze byt okrem starostlivosti o deti konflikt v rodine v pripade bezdetnych T'udi, ktory
negativne vplyva na ich vykon (Anderson & Kelliher, 2020).

Autorka Sundin (2020) uvadza k tejto téme i problémy spojené s burnoutom, ktoré sa stali
sucast’'ou prace na dial’ku, pokial’ sa na manaZmentu mentalneho zdravia pracovnikov nevenuje
dostatok pozornosti. Riadenie I'udi v podmienkach socidlnej diStancie vyZaduje zmenu
V sposobe interakcie. Prirodzend interakcia pri osobnom kontakte v digitdlnom prostredi chyba.
Stadie dokazuju, Ze komunikécia sa stava kI'a¢ova (Jankelova & Joniakova, 2021). Za uéelom
udrzania kvality Zivota jednotlivca je potrebné byt v kontakte slud’'mi — rozpravat sa
s kolegami alebo kamaratmi, mat’ rutinu a plan, ostat’ aktivny a cvi€it, urobit’ si ¢as pre zdbavné
aktivity a reflektovat’ na to, ¢o jednotlivcovi pomahat’ citit’ sa pozitivne (Acas, 2020). Socialna
distancia sposobuje pocit izolacie a pokles motivacie z dovodu absencie socialnej interakcie
(Mulki, Bardhi, Lassk, & Nanavaty-Dahl, 2009). Autori d’alej popisuji fenomén digitalneho
vycCerpania, ktory je spdsobeny stravenim celého pracovného casu v digitdlnom prostredi
Larson el al. (2020), Leonardi (2021).

Zuveden¢ho vyplyva, Ze v porovnani s predpademickym obdobim, kedy klIicom
k vykonnosti bola angazovanost’ a spokojnost’ zamestnancov, v obdobi krizy pandémie sa
vyzvou pre riadenie l'udi stava fyzické a psychické zdravie zamestnancov v digitdlnom
prostredi. Ide 0 podmienky, ktoré nie st prirodzené a teda mnoho prirodzenych mechanizmov
'udskej interakcie nema svoj efekt.

2.2 Riadenie ludi v podmienkach socidlnej distancie

Vyskum identifikuje principy pre tvorbu konceptov riadenia I'udi v digitdlnom prostredi.
Principy efektivneho riadenia virtualnych timov v obdobi pandémie autori definovali ako pat
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krokov (Newman & Ford, 2021) ktoré vedu k efektivnemu manazmentu I'udi pocas socialneho
distancu. Prvym z krokov je zavedenie a objasnenie nového normalu prace. Druhy krok je
udrzat’ korporatnu kultiru a zabezpeéenie doveryhodnosti lidra. Dalej je to zlep$enie praktik a
technik komunikdcie zo strany lidra za ucelom zabezpecenia lepSej informovanosti virtudlnych
zamestnancov. Po $tvrté, povzbudit’ liderstvo aj u jednotlivych ¢lenov timov. Poslednym
krokom je podla autorov vytvorit’ a periodicky vykonévat’ audity, aby sa zarucilo, ze virtualni
pracovnici su oboznameni s hodnotami organizacnej kultiry vratane podnikovej misie.

V jednej zo skimanych §tadii autori (Parker, Knight, & Keller, 2020) uvadzaju, Ze az 40%
opytanych manazérov ma nizke sebavedomie v kontexte riadenia I'udi, ktori pracuji z domu.
Rovnako medzi problémy zaraduji manazéri i vlastnu schopnost ovplyvnit vykon
zamestnancov a efektivnu schopnost’ takychto pracovnikov skoordinovat. Manazéri tiez
vnimaju neistotu v riadeni produktivity prace zamestnancov a spdsobu, ktorym by mali merat’
ich vykonnost' a stimulovat’ pracovnu motivaciu. Autori zdéraznuju dolezitost’ nie len
vytvarania podmienok pre zamestnancov, ale aj metodickej podpory pre manazment, aby
nadobudli istotu v kompetentnosti svojich zamestnancov v digitalnom prostredi riadit’.

Matew (2020) upozoriiuje na potrebu kvalitnych liderskych zruc¢nosti v dobe socialneho
distancu. V prispevku autorov Kelloway et al. (2003) sa vyskum venuje tomuto typu lidrov,
ktorych oznacuji ako remote leaders (v preklade lidrov na dial’ku). Akcentuju na fakt, ze podla
vysledkov vyskumu stale zdlezi aj na Style riadenia, kde najefektivnejSim je podla nich
transformacény lider, ktory hoci riadi napr. prostrednictvom e-mailov, prispdsobuje svoj
komunikacny $tyl. Oproti laissez-faire Stylu a riadeniu vynimkou mé podl'a nich vi¢si vplyv na
zamestnancov $tyl transformacény. Autori zdoraznuju dolezitost’ obnovenia stability pracovného
prostredia aj v digitalnom prostredi. Podl'a autorov Dirani et al. (2020) je v dobe socialneho
diStancovania primarne ulohou HR vytvorenie stabilného prostredia pre zamestnancov
podnikov. Podla autorov Collings et al. (2021) a Kaushik & Guleria (2020) je kIic¢ovou tlohou
prave HR lidrov Celit’ pandemickej situacii a h'adat’ mozné rieSenia stabilizacie prostredia.
Autorky Rizvi & llyaz (2021) a Bennet (Bennett, 2021) v tomto kontexte odporucaju HR
oddeleniam zameriavat’ sa na nové a inovativne praktiky.

Ichsan et al. (2020) a Collings et al. (2021) zastavaju rovnaky nazor, ze pre HR je v Case
koronakrizy kl'ai€ové spravne si ur€it’ ciele a transformovat’ tradicné HR na tzv. strategické HR,
ktoré je schopné prisposobit’ sa a zvladat’ prichadzajice vyzvy.

Vyskum autorov Ayedee et al. (2021) preukazal, ze ak manazéri l'udskych zdrojov efektivne
vyuzivaji emocionalnu inteligenciu pri ndbore, vzdelavani, komunikacii, tvorbe politik, mézu
pomoct’ organizacidm v sucasnych vyzvach COVID-19. Strategicky pristup k riadeniu
Pudskych zdrojov je potrebny na zosuladenie emocionélnej inteligencie ako kl'icovej zlozky
pre manazérov I'udskych zdrojov.

2.3 Nové ulohy persondlnych Specialistov v digitilnom prostredi

Personalny manazment je v stvislosti s virtuadlnou organizaciou naro¢nejsi — vyzaduje si
radikélne zmyslanie a inovativny pristup manazérov. Prindsa to aj mnohé tuskalia ako napr.
nedostatok dovery medzi zamestnavatel'om a zamestnancom, nedostatocna pravna uprava prav
a povinnosti vo virtualnej realite, neprekonatelné rozdiely medzi pracovnikmi a manazérmi,
problémy v elektronickej komunikdacii, nedostatok osobného kontaktu a podobne. Problém
nastava nielen v osobnej komunikécii, tzv. face to face, no dochadza k nemu eSte vo vicsej
miere v pripade, Ze praca a tlohy su koordinované elektronicky. Pri tejto forme komunikacie
chyba neverbalna komunikacia a tak manazéri nie su schopni determinovat, ¢i ten ktory
pracovnik pochopil zadané tlohy a ¢i je naozaj ochotny ich vykonat’ spravne. Koordinécia a
kontrola sa tak stava casovo ndroc¢nejsia (Petkovi¢, Orelj, & Luki¢, 2014).
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Ak absentuje fyzicka pritomnost’ zamestnancov, funkcie personalneho manazmentu buda
vykonavané procesmi a metodami prisposobenymi digitdlnemu prostrediu vo vSetkych fazach
zivotného cyklu zamestnanca: obdobie pred vytvorenim pracovného vzt'ahu s podnikom
(ziskavanie a adaptacia), obdobie zotrvania (riadenie vykonu a kariérnej cesty) a obdobie
ukon¢enia vztahu s podnikom (uvolfiovanie zamestnancov) (Nagendra, 2014). Autori
uvadzaji, ze personalnym Specialistom pribudaji ulohy, ktoré vyplyvaji z investicii do
modernych technoldgii, a riadenia adaptacie na, zvySenie miery vyuzivania IT a akceptovanie
nového prostredia zamestnancami. Nové ulohy persondlnych manazérov su tieto: priprava
podniku na virtudlnu pracu, priprava moznosti riadenia podniku prostrednictvom sieti,
vytvorenie novej stratégie persondlnej politiky, vytvorenie novej organizacnej Struktary
a personalu virtualnej organizacie, zavedenie technologii a investovanie do nich ado
zaSkolenia persondlu, efektivha komunikacia a motivacia zamestnancov (Merkevicius,
Davidavic¢iené, Raudeliuniene, & Buleca, 2015).

Dalej autori upozoriiuju na doleZitost komunikacie a potencial socialnych sieti. Jednym
Z rieSeni pre manazérov, ktori riadia pracovnikov na dialku je aj vyuzivanie socidlnych médii,
ktoré by mali byt funkénym nastrojom modernizacie manazmentu l'udi (Tanveer, Hassan,
Mahmood, & Khan, 2021). Autori Van Zoonen & Sivunen (2021), zdoéraziuji najma
pravidelnu otvorenti komunikéciu ako dolezity faktor pri zabezpecovani socidlnych interakcii,
i vo virtualnom prostredi. Riesenim je podl'a nich usporadivanie rdéznych online socialnych
prestavok pocas prace, kde je zapojenych viac I'udi a ktoré umoznia zamestnancom nadvézovat
neformdlne vztahy.

V kontexte zmien uloh personalnych Specialistov netreba zabudntt’ vyzdvihnut, Ze funkcie,
ktoré do vypuknutia pandémie HR vykondvalo zmenili néstroje s ohl'adom na nova podobu
prostredia. Autor Fraij (2021) zmeny v podobe redukcie naborovych aktivit a preferencie on-
line prostredia pre ziskavanie avyber zamestnancov, dalej redukciu vzdelavacich
arozvojovych aktivit, alebo realizdciu rozvoja cez e-learningové platformy a tiez redukciu
miezd v dosledku nedostatku mzdovych prostriedkov, pripadne ako dosledok snahy udrzat’
kPaéovych zamestnancov zvySenim ich miezd. Era socialnej distancie, distanéna alebo
hybridna prac a prinutila podniky prijat’ opatrenia a nové protokoly tykajice sa bezpecnosti pri
praci a zabranit' tak $ireniu COVID-19 (Gongalves et al., 2021). Dalej autori uvadzaju, ze
personalny Specialisti sa v ¢ase pandémie sustredili na nasledovné tlohy: ochrana zdravia
zamestnancov, transformacia pracovného systému do digitdlneho prostredia, zachovanie
pracovnych miest zamestnancov, kontinuita obchodnych operacii, zvySenie dlhodobej
zivotaschopnosti podnikania, plan vyuzitia pracovnych sil, vysporiadanie sa s neistotou a
redukcia nakladov (Sull a Bersin 2020).

Vyskum autora Gigauri (Gigauri, 2020) sa zameriava na skimanie novych funkcii HR
manazérov v dobe pandémie a okrem spomenutych su uvedené manazment stresu a venovanie
vacsej pozornosti ndzoru samotnych zamestnancov. Ddlezité je 1 usporadovanie pravidelnych
online meetingov, aby sa predi$lo vzniku konfliktov, ¢i odchodu zamestnancov.

Vyznamnym faktorom pri riadeni 'udi v ére COVIDu-19 je i sposob, ktorym manazéri
zvladaju riesenie krizovych situécii a zaroven nemenej dolezité je i to, akymi spéosobom danu
krizovu situaciu dokazu komunikovat’ svojim zamestnancom. Podl'a vyskumu autorov Guzzo
et al. (2021) je spravanie zamestnancov ovplyvnené tym, ako sa sprava ich manazér a rovnako
ako dany stav komunikuje. Pre uvedené dovody je teda tlohou manazéra vediet v prvom rade
pracovat’ s vlastnymi emdciami, aby sa mohol vysporiadat’ iSrdéznymi emociami svojich
podradenych.

Nakol’ko sa préaca stava v kontexte socidlneho diStancu agilnejSou je nutné zameriavat sa
na mnoho novych faktorov, na ktoré doteraz podniky a ich manazéri neboli zvyknuti. Autori
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(Heidt, Gauger, & Pfniir, 2022) spominaji napriklad umoznenic vac¢Sej kolaboracie
pracovnikov, otvorenost’ digitdlnym technoldgiam, podporovanie zamestnancov vo vyuzivani
Skoleni. Jednou z najdolezitejSich novovzniknutych atribttov, na ktoré je potrebné prihliadat’
je zabezpecit' zamestnancom vsetky dostupné prostriedky na komfortni pracu na dialku.
Vyznamnou je vtomto zmysle dovera prejavovand zo strany zamestnavatela spojena
S poskytnutim vhodnej miery autonomie a flexibility pri vykone prace.

Vzhl'adom na transformaciu prace a pracovného prostredia sa meni v tejto suvislosti aj
uloha HR. V prvom rade sa meni prostredie pre riadenie pracovnej angazovanosti a spokojnosti
zamestnancov, ¢o reformuje lohy personalnych Specialistov. Udrzanie zamestnancov je podla
vyskumov zlozitejsie, vzh'adom na takmer neobmedzeny digitalny priestor v otvorenom trhu
prace (Nutsubidze & Schmidt, 2021).

Signifikantnou stcastou manazmentu l'udi je etické liderstvo, ktoru suvisi s riadenim l'udi
takym sposobom, ktoré vykazuje znamky etiky zo strany manazéra smerom k zamestnancom
spojenym s nenarusenim ich stkromia. Témou liderstva, efektivnej komunikacie a riadenia
vykonu zamestnancov v rezime prace na dial’ku sa zaoberali autori (Tumasjan a Strobel 2010;
Yerby 2013) uz pred obdobim pandémie, ako vyzvou persondlneho riadenia. Autori Laker et
al. (Laker, Godley, Patel, & Cobb, 2020) vo svojom ¢lanku venuju tejto téme pozornost
auvadzaju rézne smart systémy, ktorymi zamestnavatelia sleduju Cinnost’ zamestnancov
pracujucich na dial’ku a upozoriiuje, Ze musi byt’ v stlade s etickymi principmi. Autorka Vatcha
(2020) navrhuje, ze rieSenim demotivacie zamestnancov v dosledku monitoringu je spravne
nastavenie ciel'ov a motivacia, pripadne transparentné odmenovanie.

Autori Chanana & Sangeeta (2021) uvadzaju spdsoby, ktorymi sa da docielit’ udrziavanie
angazovanosti pocas absentujucej fyzickej pritomnosti zamestnancov. Ide o webinare, virtudlne
vzdelavanie a rozvoj, osveta o0 psychickom zdravi, online teambuildingové aktivity, virtualne
timové stretnutia, brainstorming, zdiel'anie informacii, online knihy, kurzy, cvicenie, meditécia,
uznanie zamestnancov, online spédtna vdzba, online hry, videokonferencia spojena s obedom
atd’.

NajefektivnejsSim sposobom motivacie pracovnikov, ktori pracuju na dialku je podla
autorky Earl-Wixon (Earl-Wilcox, 2021) najmi autonémia a angaZovanost’ zamestnancov.
Podobny nazor prezentuje Logan (2022), ktory do popredia dava rovnako autonomiu a pripaja
aj pocit patri¢nosti a kompetentnosti.

V pripade zamestnancov, ktori pracujii na Home Office a maju deti sa dostava do diskusie
téma rovnosti pohlavi. Podla stereotypov gendrovych roli sa o deti staraji primarne Zeny —
matky, ¢im st oproti muzom znevyhodnené. Je teda priznacné k tejto situdcii spomenut, ze
Zeny by mali mat’ pravo mat’ flexibilnejSiu pracovnu dobu pokial’ st ony tie, ktoré maja svoje
deti na zodpovednost’. Tymto problémom sa zaoberaji autorky Fraconi & Naumowitz vo svojej
publikacii (2021).

Téme wellbeingu zamestnancov sa venovala pozornost’ uz pred néastupom pandémie
COVID-19, no po jej prepuknuti sa tito téma stala Coraz dolezitejSou. Zatial' ¢o socialne
diStancovanie ako opatrenie je ur€ené na znizenie prenosu virusu za uc¢elom podpory verejného
zdravia, ma devastujuce implikacie na pracovnikov v oblasti sluzieb a ich wellbeingu (Tuzovic
a Kabadayi 2020; Monellon a Vargas 2021). Rovnako vSak postihuje i pracovnikov inych
sektorov apreto je prave ulohou HR vysporiadat sa stymto problémom a poskytnut
zamestnanom maximalnu istotu.

S problematikou wellbeingu zamestnancov uzko suvisi i spomenuty work-life balans,
ktorému sa venuje aj autorka Skorska (2021). Spomina najma potrebu vytvorenia komfortného
prostredia prace z domova v zmysle l'udi, ktori maji deti a venuje pozornost najmé zenam
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pracujucich na Home Office. Akcentujeme na fakt, ze téma work-life balans bola skiumana
autormi (Maxwell, 2005) aj v inych medziach, uz pred vypuknutim pandémie COVID-19,
nakol’ko je esencidlnou sucast'ou pracovnych podmienok.

Otazka mentalneho zdravia doma ina pracovisku v obdobi pandémie je spomenutd aj
autormi Tronco Hernandez et al. (Tronco Hernandez, Parente, Faghy, Roscoe, & Maratos,
2021). Akcentuju na fakt, Ze nosenie rasok, ¢i adaptacia na pracu z domova rovnako ako aj na
hybridny model prace znamena ovplyvnenie mentalneho i fyzického zdravia pracovnikov.
Potvrdzuje markantnost’ zabezpecenia vSetkych moznych prostriedkov, ¢i uz ide
0 ergonomicke, technologické, ¢i tie spojené s podporou zdravia pracovnikov.

Hoci pandémia COVID-19 priniesla mnohé tuskalia a vyzvy pre personalne riadenie,
rovnako tak akcelerovala digitalnu transformaciu podnikov v zmysle vyssieho investovania do
modernych digitalnych prostriedkov (Kalogiannidis, 2021).

3 Vyskumny dizajn

Vyskumna otdzka prispevku je: Aké je sti¢asné poznanie o zmenach v nastrojoch riadenia
'udi v jednotlivych fazach Zivotného cyklu zamestnanca sposobuje socidlna distancia v praci?

Cielom prispevku je preskimat sucasné poznanie o zmendch v systémoch riadenia
ludskych zdrojov, ktorymi sa v jednotlivych fazach Zivotného cyklu zamestnanca podniky
prisposobuju novému prostrediu virtualizacie a socidlnej diStancie, ktord bola posilnena
v dosledku pandémie COVID-19. Zamerom prispevku je tiez vytvorit' teoreticky model
obsahujuci zmeny vo funkciach a nové ulohy personalnych Specialistov v jednotlivych fazach
zivotného cyklu zamestnanca.

Obsahom prispevku je systematicka literarna resers o nastrojoch riadenia l'udskych zdrojov
V jednotlivych fazach zivotného cyklu zamestnanca, ktoré suvisia so socidlnou diStanciou
Vv praci. Za ucelom vypracovania praktickej Casti sme Studovali a analyzovali zdroje
0 socialnom distance, nihl'ade na riadenie I'udi v tychto podmienkach. Dalej tieZ nazory na
zmeny V nastrojoch riadenia I'udskych zdrojov. Zdroje sme vyberali primarne podl'a roku, a to
po roku 2020 nakolko sa vtedy zacal Sirit’ virus COVID-19. Témy socialneho diStancu
v kontexte pracovného prostredia a prace na dialku boli v popredi uz pred vypuknutim
pandémie a preto sme prestudovali aj Cast’ zdrojov publikovanych pred rokom 2020.

V prispevku uvadzame zahrani¢né a domace literarne zdroje, vratane konferencnych
prispevkov, internetovych portalov, knih, odbornych casopisov. Medzi autorov, ktori sa
zaoberaju skimanou témou z pohl'adu psychologie patria Hoffart, Perry, Cimini a d’al$i. Autori,
ktori nazeraju na socidlny diStanc ako na problematiku manazmentu st napriklad Nutzubitze,
Heidt, Guzzo, Goncalves atd’.

Nézory autorov na socialny distanc, ktoré prevazuji poukazujii na negativny vplyv na
zamestnancov. Odbornici na psychologiu varuji pred aspektami, ktoré znizuji vykon
zamestnanca a postihuju mentalne zdravie v dosledku absencie fyzickej pritomnosti. Odbornici
na manazment k tomu dodavaju mozné rieSenia a ¢innosti, ktoré by mali byt vykonané zo strany
HR manazéra za G¢elom eliminacie negativnych konzekvencii socidlneho distancu.

Vysledkom prispevku je syntéza teoretickych vychodisk do teoretického modelu,
zobrazujuci jednotlivé zivotné etapy cyklu zamestnancov v podniku a k nim pridruzené nové
¢innosti HR.

4 Vysledky prace a diskusia

Nasim zadmerom bolo mapovat’ poznanie o zmendch v systémoch riadenia l'udskych
zdrojov, ktorymi sa v jednotlivych fazach Zivotného cyklu zamestnanca podniky prisposobuji
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novému prostrediu virtualizacie a socidlnej diStancie Vysledkom systematickej literarnej reSers
(bibliometrickd analyza) o nastrojoch riadenia T'udskych zdrojov v jednotlivych fazach
zivotného cyklu zamestnanca, ktoré stivisia so socialnou diStanciou v praci, je teoreticky model.
Tento popisuje jednotlivé zivotné fazy cyklu zamestnancov v podnikov a k nemu prislusné
¢innosti HR manaZzérov, ktoré sa oproti tradicnym liSia svojim obsahom. Ako uvadzame
V teoretickej Casti, vac¢Sina tloh spojena s adaptaciou podnikov na socialny diStanc a prechod
na pracu na dial’ku je na oddeleni HR. Jednotlivé fazy cyklu zamestnanca opisujeme pocnuc
obdobim pred vytvorenim pracovného vztahu s podnikom (ziskavanie, vyber a adaptacia),
obdobie zotrvania (riadenie vykonu a kariérnej cesty) a obdobie ukon¢enia vztahu s podnikom
(uvolflovanie  zamestnancov — audrziavanie vztahov  sbyvalymi zamestnancami)
Zdoraznujeme, ze pri kazdej jednej z faz je najdolezitejSou zlozkou komunikacia ako uvadzame
aj Vv teoretickej casti. Jedinou zmenou v komunikacii v komparacii s tradiécnym konceptom
prace je jej forma, ktora sa transformovala na online platformu absentujucu fyzicku pritomnost’
ucastnikov. O to vyznamnejSie je venovat jej dostatocnu pozornost. Okrem uvedenych faktov
0 ddlezitosti komunikécie priddvame aj informéciu, Ze manazéri by mali vediet’ zvladat’ krizova
komunikaciu a tiez by sa mali stat’ vzormi pre svojich zamestnancov, aby lidrove spravanie
nasledovali.

Podl'a uvedenych udajov v tabulke 1 mozeme vidiet’, Ze najviac zmenené su ¢innosti HR
manazéra v sfére retencie zamestnancov. Vacsie zmeny mozno sledovat’ aj pri odmenovani
a motivovani zamestnancov, ktoré rovnako muselo zmenit’ svoj obsah do znac¢nej miery.

Dalej tiez konstatujeme, Ze jediné zmeny, ktoré nastali sa netykaji len zmeny ¢innosti zo
strany zamestnavatela. Prikladom je aj vnimanie socialneho diStancu samotnymi
zamestnancami a ich individualna schopnost’ a ochota sa tejto situacii prispdsobit’. Tento faktor
modze byt podl'a naSho nazoru ovplyvneny aj rodinnym statusom jednotlivca, osobnost'ou,
mierou akceptovania zmien, mentdlnou stabilitou, predoslymi sklsenostami, ¢i vekom
a podobne.

Problematika prace na dialku a virtualnych organizacii bola pritomna uZ pred prichodom
pandémie, Co znamend, Zze manazérske implikacie jestvovali uz pred jej nastupom. Hoci
modzeme uviest, Ze pritomnost COVID-19 na zaciatku vyvolala paniku a mnohé podniky, ktoré
predtym nefungovali ako virtudlne sa museli prisposobit’ rychlo a nezelane. Vyhodu mali
naopak také podniky, ktoré uz boli na tuto situaciu zvyknuté.

Mozno zhrntt', Ze niektoré¢ z uvedenych funkcii uz sa transformovali aj pred socidlnym
diStancom z dovodu pritomnosti digitalizacnych procesov a adaptaciou podnikov na nich.
Treba vSak uviest, Ze vo vicSine pripadoch v podnikoch prevladala hybridna forma prace
zdomu ana dialku a hoci boli pritomné roznorodé digitalne technoldgie, neboli vyuzivané
v plnej miere. V pripade socidlneho distancu st dané ¢innosti uplatiiované iba v online forme
za pomoci rozli¢nych platforiem.

Popisana situacia, spojend s COVID-19 aizolaciou I'udi moze byt povazovana aj za
pozitivny faktor rozvoja investicii do digitalizacie. V sucasnej dobe, dva roky od vypuknutia
pandémie st opatrenia s iou spojené minimalne, no napriek tomu v globalnom meradle ich
mozno brat’ ako turbulentné a dnesny svet eSte nemozno povazovat’ za postpandemicky.

New normal, ktory zacal prichodom Stvrtej priemyselnej revolicie bol koronavirusom
poznaceny este vacsmi. Uloha HR je kIi¢ova pri zvladani transformacénych procesov podnikov
atak je nevyhnutnou sucastou vyskumu mnohych autorov. Buduci vyskum by sa mal
zameriavat’ na skimanie uloh HR v post-pandemickom stave sveta, kedy sa lohy popisované
V tomto prispevku moéZu znovu zmenit. Ako viacnasobne uvadzame, svet podnikania a S tym
spojeny manazment podlicha neustdlym metamorfé6zam. Podmienkou pre zvladnutie takejto
plynulosti je prave schopnost’ rychlo reagovat’ na vzniknuté situacie. Nikto nevie vopred
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povedat’ v akom rezime budu jednotlivé podniky operovat’, ako sa zmenia opatrenia a Ktoré
Z podnikov sa rozhodnt stat’ sa plne virtudlnymi, pripade prejdu na plne fyzicku formu prace
Z miesta pracoviska, ¢i rozhodnu sa uplatnit’ hybridny model. Mnohé¢ z uvedenych ¢innosti tak
ostant rovnaké, po pripade mierne zmenia formu.

Manazérskou implikaciou tohto prispevku je najma zhrnutie ¢innosti, ktorym treba venovat’
vacsiu pozornost’ v pripade, ak bude nad’alej prevladat’ socidlny distanc, pripadne aj ked’ sa
podniky rozhodnt ponechat’ hybridny model prace. Ak si chcu podniky udrzat’ talenty, ktoré
zamestnavaji je potrebné, aby dbali najmid na réznorodé aktivity v oblasti motivovania
Zamestnancov.

Netreba opominat’ fakt, ze na to, aby spravne fungovali vSetky spomenuté ¢innosti HR
manaz€ra, je nutné, aby aj samotny manazér HR, vratane ostatnych riadiacich pracovnikov boli
riadne pripraveni na vykon tychto ¢innosti. V teoretickej Casti prace uvadzame, rovnako ako aj
v modeli novych ¢innosti, Ze reskilling zamestnancov by sa mal stat’ ich vyznamnou zloZkou.
Na to, aby sa zabezpecilo spravne fungovanie vsSetkych faktorov, je treba, aby aj samotni
manaz¢€ri presli jednotlivymi ¢innost'ami, vratane reskillingu. Tuto funkciu preberd nasledne
top manazment spolo¢nosti.

Tabulka 1
Zmeny funkcii HR v jednotlivych zivotnych fazach cyklu zamestnanca
Zivotné fazy cyklu zamestnanca Zmeny vo funkcii HR
Ziskavanie a vyber zamestnanca zniZzovanie naboru, online formy néboru
Onboarding prebichajici online bez potreby fyzickej
pritomnosti zamestnanca
Riadenie a meranie vykonu zamestnanca etické monitorovanie zamestnancov, doraz
na riadenie podl'a ciel'ov
Odmenovanie a motivicia zamestnanca znizené platy (nizky rozpocet), zvySenie
platu (udrzanie zamestnanca),
kouc¢ing/mentoring ako benefit
Udrzanie zamestnanca reskilling, poskytnutie novej technologie na

vykon prace, investicie do digitdlnych
platforiem, flexibilnd pracovna doba,
autondmia, webinare, pravidelné meetingy,
teambuilding  online,  online  knihy,
brainstorming, kurzy, cvicenie, uznanie,
meditacia, online feedback, hry,
videokonferencie, neformalne stretnutia,
priestor na vlastny nézor, vytvorenie
stabilného prostredia, vyzdvihovanie
podnikovej kultiry a misie, socidlne média,
mentalne a fyzické zdravie (BOZP), osveta
0 mentalnom zdravi, komunikacia prechodu
na Home Office, ochrana pracovnych miest,
kontinuita obchodnych operacii,
vysporiadanie sa S neistotou, ergonomicka
podpora, liderstvo medzi zamestnancami,
manazment stresu, kolaboracia timov,
wellbeing a work-life-balance je v popredi,
talent manazment, budovanie dovery zo
strany nadriadeného a vedenia
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Vzdeldvanie a riadenie kariéry zamestnanca | virtudlne vzdeldvanie (e-learning), plan
vyuzitia pracovnych sil
Ukoncenie pracovného pomeru v dosledku  nedostatku  finanénych
prostriedkov hromadné prepustanie,
redukcia  pracovnych  sil, pracovnici
nezvladali pracu online

Zdroj: vlastné spracovanie
5 Zaver

Zaverom mozno konstatovat, ze persondlny manazment preSiel a nad’alej prechadza
Vv kontexte pandémie COVID-19 signifikantnymi metamorfézami. Digitdlna transformacia
podnikov, ktora bola akcelerovana prichodom nového koronavirusu spdsobuje vo svete
podnikania posun vpred. Problematikou digitalizacie a novych pristupov k riadeniu T'udi sa
zaobera mnozstvo domaécich i zahrani¢nych autorov, ktori svojim skumanim prispievaju
k dostupnej literature.

Tato téma ostava v mnohych zmysloch nepreskiimanou a je nutné venovat’ jej dostatocnti
pozornost’ vzhl'adom na to, ze riadenie I'udi je kI'icovym faktorom uspesnej digitalnej cesty
zmeny podnikov. Socidlny diStanc ako konzekvencia zavedenych opatreni na prevenciu $irenia
virusu je uz skimanou témou, no vo forme ako ju zazivame v momentalnej situdcie ma nova
formu. V désledku procesov, ktoré spdsobil socialny distanc presli mnohé podniky na pracu na
dialku astali sa tak virtudlne operujucimi, pripadne si ponechali hybridny model. Tento
kombinuje pracu z domova a pracu z miesta pracoviska.

Personalni manazéri st postaveni pred nové vyzvy arovnako ako sa transformuje
fungovanie podnikov, aj ich ¢innosti podliehajii markantnym zmendm. V tomto prispevku sme
sa zaoberali primarne vplyvu socialneho diStancu na zmeny v danych ¢innostiach a nové tulohy,
na ktoré sa treba zamerat’. Vyzdvihujeme poznatok autorov, Ze je to prave HR, ktoré zohrava
Vv adaptacii podnikov na socialny diStanc klI'ai¢ovi rolu, nakol’ko je hlavnym komunikatorom
zmien v podnikoch a prvym kontaktom so zamestnancami. Prezentujeme model, ktory popisuje
jednotlivé fazy Zivotného cyklu zamestnanca a k nemu pridruzené nové a zmenené ¢innosti
HR, ktoré st v komparacii s tradiénymi ¢innost'ami odli$né.

Vyznamnym zistenim je, ze otvorena komunikacia, ktora oproti povodnej face-to-face
forme nadobudla online podobu je rozhodujiicim determinantom uspe$ného fungovania vo
vietkych etapach Zivotného cyklu zamestnancov v podniku. Dal3im signifikantnym poznatkom
je, ze do najvacsej miery boli ovplyvnené najmé ¢innosti spojené s udrzanim zamestnancov
a podniku, pricom nemenej doleZité a zmenené su aj odmenovanie a motivacia.

Poznamka o rieSenom projekte (Acknowledgement )
Tento prispevok je vystupom rieSenia projektu VEGA ¢. 1/0623/22 — Virtualizacia v riadeni
I'udi — Zivotny cyklus zamestnanca v podniku v digitalnej transformacii.
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Zdanovanie prijmov fyzickych osob v Mad’arsku s dorazom na
vyuzitie danovych stimulov socidlneho charakteru
Taxation of Personal Income in Hungary with an Emphasis on the
Use of Tax Incentives of a Social Nature

Ivona Durinova

Abstract

The tax and social system is an integral part of every country. The aim of the paper is to
approach the social aspects of personal income taxation in Hungary, respectively tax incentives
of a social nature applied within the framework of personal income taxation, to perform an
analysis of the applied tax incentives within the case study, to evaluate the impact of tax
incentives on the tax liability of natural persons. The influence of social factors on the amount
of taxpayer's tax liability is examined depending on the amount of the taxpayer's salary in three
variants (low-income, average-income, high-income). The effective tax rate points to the real
impact of the social incentives applied. The paper uses the method of analysis, synthesis and
comparison.

JEL classification: H 20, H 24, H 25
Keywords: social aspects, personal income taxation, tax incentives

1 Uvod

Danovy systém a socidlny systém su dolezité systémy, ktoré vyznamne ovplyviiuju verejné
financie ako aj financie dafiovych subjektov v kazdej krajine. Kazdy z uvedenych systémov ma
svoje ciele aspecifické funkcie, ktoré sa zabezpeCuju uplatiovanim vlastnych nastrojov,
v ramci ktorych maju délezitu tlohu dafové stimuly socidlneho charakteru. Danové stimuly
predstavuju konkrétne a cielené¢ danové nastroje v hospodarskej a socidlnej politike Statu,
prostrednictvom ktorych $tat ovplyviiuje spravanie ekonomickych subjektov, aby tak dosiahol
svoje ciele. (Lénartova, 2014).

Cielom prispevku je priblizit' dafiové stimuly, ktoré sa uplatiiuju v ramci zdaniovania
prijmov fyzickych osob v Mad’arsku s dérazom na daifiové stimuly socidlneho charakteru,
uskuto¢nit’ analyzu uplatiovanych danovych stimulov v rdmci pripadovej Stidie a zhodnotit’
dopad danovych stimulov na dafova povinnost’ fyzickych osob.

2 Stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V Mad’arsku upravuje zdaniovanie prijmov fyzickych osob zdkon 1995. évi CXVII. térvény
a személyi jovedelemadoérdl. Zikon vymedzuje datovnika rezidenta ako danovnika
S neobmedzenou danovou povinnost'ou a nerezidenta ako danovnika s obmedzenou danovou
povinnostou. Rezidentom je osoba, ktord sa na uzemi Mad’arska zdrziava asponn 183
kalendarnych dni v roku alebo ma na tomto izemi centrum svojich zivotnych zaujmov. Osoba,
ktora nespliia stanovené podmienky je dafiovym nerezidentom a zdanuje len prijmy plynice
Z izemia Mad’arska. (Nerudova, 2011). Zakon rozdel'uje prijmy na tri sthrnné kategoérie:
prijmy zo samostatnej zarobkovej Cinnosti, prijmy zo zdvislej Cinnosti, ostatné prijmy.
(Schultzova, 2007).

Prispevok sa zameriava na prijmy zo samostatnej zarobkovej ¢innosti, v Mad’arsku pdjde
teda o prijem z ¢innosti zivnostnikov, pol'nohospodarskych prvovyrobcov, prenajimatelov,
zastupcov Eurdpskeho parlamentu a miestnej samospravy, auditorov, rovnako tak aj prijem
Z dusevného vlastnictva. (1995. évi CXVIL. torvény a személyi jovedelemadorol, 6. Cast’, § 16).
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V Madarsku mozno uplatnit’ preukazate'né vydavky alebo pausilne vo vyske 10 %
Z dosiahnutych prijmov. V pripade, ze samostatne zarobkovo ¢inna osoba uhradza aj odvody
do Socidlnej poistovne, za prijem sa v roku 2021 povazuje 87 % jeho povodnej hodnoty.
(Nemzeti Ado- és Vamhivatal, 2020). Od 1. januara 2022 sa sadzba prispevku do Socialne;j
poistovne znizila, to znamena, Ze pokial’ je fyzicka osoba povinna platit’ socialne odvody
Z prijmov zahrnovanych do zakladu dane, za prijem sa povazuje 89 % jeho pévodnej hodnoty.
(Fajcsak, 2022). Zaklad dane (oznacovany ako konsolidovany) sa stanovi na urovni rozdielu
vSetkych zdanitelnych prijmov a vydavkov vynalozenych na ich dosiahnutie v danom
zdatiovacom obdobi. (Lepsényi, 2019). Zivnostnici a prvovyrobcovia z oblasti
pol'nohospodarstva si mézu upravit' zdklad dane o danovu stratu v nasledujucich piatich
zdanovacich obdobiach za urcitych podmienok ustanovenych zakonom. O odlozenu stratu
minulych zdanovacich obdobi je mozné znizit' dosiahnuty kladny zaklad dane maximalne
v hodnote 50 % z takého zakladu dane. Danové straty by sa mali uplatiiovat’ v poradi, v akom
boli vykazané, preto je potrebné viest’ o nich samostatni evidenciu. (Kis, 2021). Mozno tiez
uplatnit’ aj odpocet nédkladov vynalozenych na vyskum a vyvoj v danom zdafiovacom obdobi,
a to konkrétne v hodnote 100 % tychto nékladov. Zaroven, ak sa jedna o naklady na vyskum
a vyvoj, ktory bol realizovany v spoluprdci so zdkonom stanovenymi institiciami, ako
napriklad s vysokymi Skolami alebo Mad’arskou akadémiou vied, je mozné aby si danovnik
odpocital od zékladu dane trojnasobok takychto ndkladov, maximalne vSak do vysky
50 000 000 HUF. (WTS Global, 2021).

Danovnici si od konsolidovaného zdkladu dane moézu odpocitat’ aj nezdanitel'né Casti
zékladu dane. V zdanovacom obdobi 2021 a 2022 si mdézu uplatnit’ nezdanitelné casti v
nasledovnom poradi (Fodor, 2021):

— Pre matky vychovavajuce $tyri a viac deti — uplatituje sa ako prva spomedzi vsetkych
nezdanite'nych Casti, narok na fiu maji pokrvné alebo adoptivne matky, ktoré poberaju
rodinné pridavky, pripadne ich poberali asponi 12 rokov. Takéto danovnicky nemusia
pocas trvania naroku odvadzat’ dan z prijmov fyzickych osob.

— Osobna zl'ava — moze si ju uplatnit’ fyzickd osoba s tazkym zdravotnym postihnutim,
ktora poberd invalidny dochodok. Jej vySka je stanovend ako jedna tretina minimalne;j
mzdy platnej pre dané obdobie zaokrihlenej na najblizSich 100 HUF. Suma zlavy tak
bude pre rok 2021 predstavovat 55800 HUF, vroku 2022 sa v stvislosti
s kazdoro¢nym zvySovanim minimalnej mzdy navysi na hodnotu 66 700 HUF.

— Na manzelstvo — vyuzit’ ju mdze par, v ktorom aspoil jedna osoba uzatvara manzelstvo
po prvy raz, pricom uplatnitelnd je od nasledujuceho mesiaca po uzavreti manzelstva,
najviac vSak v obdobi 24 mesiacov. Zl'ava zo zakladu dane, ktori si mézu manzelia
uplatnit’ spolocne je 33 335 HUF za mesiac naroku.

Od 1. januara 2022 sa zaviedla eSte danova zlava pre mladych T'udi do 25 rokov, ¢o
znamena, 7e¢ od tohto datumu nebuda takito dafovnici povinni platit dan z prijmov
zahrnovanych do zédkonom stanovené¢ho konsolidovaného zakladu dane do urcitej hodnoty.
Mesacna vyska uvedenej zl'avy je pritom pre rok 2022 na Grovni 433 700 HUF (stanovend ako
hruby priemerny zarobok na celostatnej tirovni za mesiac jul roku predchédzajuceho beznému
roku, oficialne zverejneny centralnym Statistickym tradom). Mladi I'udia do 25 rokov nemaju
povinnost’ platit’ dan z prijmu fyzickych osob do tejto hranice, ¢o moze viest’ k mesacnej tspore
dane az vo vyske 65 055 HUF. (HR portal, 2022). Konsolidovany zdklad dane si méze daiiovnik
znizit’ este aj o tzv. rodinna zlavu. Vyska zl'avy sa odvija od poctu vyzivovanych deti a moze
si ju uplatnit’ rodi€ diet’at’a alebo jeho zakonny zastupca, napriklad aj riaditel’ detského domova,
socidlneho alebo néapravného zariadenia. VySku danového bonusu (rodinnej zlavy) pre rok
2021 a 2022 uvadza tabul’ka 1.

Fakulta podnikového manazmentu [101] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI.

Zbornik vedeckych stati

Tabulka 1

Vyska danového bonusu na dieta v rokoch 2021 a 2022

Datiovy bonus Ro¢né suma Mesacnd suma
Pri jednom dietati 800 040 HUF 66 670 HUF
Pri dvoch detoch 1599 960 HUF 133 330 HUF
Pri troch a viac detoch 2 640 000 HUF 220 000 HUF

Zdroj: spracované podla 1995. évi CXVIL. torvény a személyi jovedelemadorol, 7. Cast, § 29/A

V pripade, ze daiiovnik ma jedno dieta, vyska danového bonusu je na tirovni 800 040 HUF
rocne, ak ma dve deti, suma na jedno dieta sa zvySuje na 1 599 960 HUF roc¢ne a celkova suma
danového bonusu tak ¢ini dvojnasobok danej hodnoty. V pripade troch a viac deti je to uz
trojnasobok, respektive viacnasobok ¢iastky, ktora prinalezi danovnikovi s tromi a viac det'mi,
konkrétne hodnoty 2 640 000 HUF. (Soltész, 2020). Konsolidovany zéklad dane upraveny
0 nezdanitel'né Casti zakladu dane sa zdani platnou sadzbou dane z prijmov fyzickych osob,
ktora je vo vyske 15 % zo zakladu dane pre vsetky fyzické osoby bez ohl'adu na vysku prijmu.
(Schultzova, 2018). Podnikatelia s predpokladanym prijmom pocas zdanovacieho obdobia
niz§im ako 12 milionov HUF mo6zu vyuzit’ pausalnu formu zdanovania (tzv. KATA). V pripade,
ze danovnik dosiahne prijem vy$si ako 12 milionov HUF, je nasledne povinny sumu nad tuto
hranicu zdanit’ sadzbou dane 40 %. Systém KATA je zalozeny na principe pevnej mesacnej
Ciastky, ktora plati danovnik na pokrytie jeho daniovej povinnosti a povinnosti prispievat’ na
dochodkové a socialne zabezpecenie. V roku 2021 a 2022 ide o ¢iastku 50 000 HUF mesacne,
pripadne 75 000 HUF v pripade, Ze ma danovnik zdujem o rozsiahlejsSie poistenie. Toto plati
len pre podnikatel'ov, ktori podnikaju na plny tivdzok a teda okrem podnikania nemaja bud’
ziadne iné zamestnanie, alebo v iom neodpracuju viac ako 36 hodin tyzdenne. V pripade, ze
danovnik okrem podnikania vykondva aj iné povolanie v rozsahu minimalne 36 hodin
tyzdenne, respektive je starobnym, invalidnym déchodcom alebo Studentom denného Studia,
mesacna vyska dane sa znizi na uroven 25 000 HUF. (2012. évi CXLVII. torvény a kisad6zo
vallalkozasok tételes addjarol és a kisvallalati adorol, 2. cast’, § 8).

Vypoclitani dain mozno znizit' eSte o polozky znizujice dai, najviac vSak do vysky
vypocitanej danovej povinnosti. Ide o prispevky do podielovych fondov, na dochodkové
sporenie, respektive dochodkové poistenie. Sihrnna vyska odpoctu vymenovanych prispevkov
je v hodnote 20 % s maximalnou hranicou 280 000 HUF. V pripade, ze celkova suma presiahne
uvedent hranicu, vySka sa ur¢i pomernym sposobom za kazdu vymenovanu skupinu. Kazda zo
skupin m4 pritom rovnako stanoveni maximalne uznatel'nt vysku, ¢o je potrebné zohl'adnit’ pri
vypocte. Hrani¢né sumy jednotlivych prispevkov uvadza tabulka 2, pricom medzi rokom 2021
22022 nedoslo v tejto oblasti k ziadnej zmene. (1995. évi CXVIL torvény a személyi
jovedelemadordl, 8. Cast’, § 44/D).

Tabul’ka 2
Vyska prispevkov znizujacich dan v rokoch 2021 a 2022
Druh prispevku Vypocet Maximalna vyska
100 000 HUF (130 000 HUF pokial
Na dochodkové sporenie 20 % vydavkov danovnik dosiahol dochodkovy vek pred
rokom 2019)
Na dochodkové poistenie 20 % vydavkov 130 000 HUF
Do dobrovol'ného
dochodkového fondu, 20 % vydavkov 150 000 HUF
pripadne fondu zdravia

Zdroj: spracované podla 1995. évi CXVII. torvény a személyi jovedelemadorol, 8. Cast’, § 44
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3 Vyskumny dizajn

Cielom prispevku je priblizit' danové stimuly, ktoré sa uplatiiuji v ramci zdanovania
prijmov fyzickych os6b v Mad’arsku s dorazom na danové stimuly sociadlneho charakteru,
uskuto¢nit’ analyzu uplatinovanych danovych stimulov v ramci pripadovej Studie, zhodnotit’
dopad danovych stimulov na danovi povinnost’ fyzickych osdb a porovnat’ ich s daflovymi
stimulmi uplatiiovanymi pri zdanovani prijmov fyzickych osob v SR.

Ciastkové ciele st nasledovné:

— ziskat’ prehl'ad o uplatiovanych danovych stimuloch v podmienkach Mad’arska,

— uskutocnit’ analyzu uplatiovanych danovych stimulov socidlneho charakteru v rdmei
pripadove;j stadie, zhodnotit’ dopad danovych stimulov na danova povinnost’ fyzickych
0s0b,

— porovnat uvedené stimuly so stimulmi obdobného charakteru, ktoré sa uplatiuju
V ramci zdanovania prijmov fyzickych osob v SR.

V prispevku sa vyuziva metdda analyzy, syntézy a komparacie.
4 Vysledky prace

Na socialne aspekty zdanovania prijmov fyzickych osob v Madarsku poukazeme
prostrednictvom pripadove;j Stadie.

Pripadova $tidia zdanovania prijmov fyzickych os6b v Mad’arsku

Vyvoj danového zatazenia sa skiima v rokoch 2021 a 2022. Pripadova Studia sa sustredi
najmé na vyuzitie socialnych aspektov, ako napriklad nezdanitel'nych Casti, resp. ul'av na dani,
ale aj na uplatnenie daftového bonusu na deti. Vychadza z r6znych Grovni prijmov a vydavkov
podnikatela, pricom danové zat'azenie sa nasledne porovnava prostrednictvom efektivnej
sadzby dane z prijmov.

Dopad uplatnenia danovych stimulov socialneho charakteru sa skima v troch variantoch
pre r6zne prijmové skupiny, v €leneni na nizko, stredne a vysoko prijmovu skupinu, pricom
(vymenny kurz 369,19 HUF/EUR):

— Vv 1. variante podnikatel’ vykaze za zdanovacie obdobie prijmy vo vyske 10 706 510
HUF, pricom vydavky st na Grovni 2 953 520 HUF,

— Vv 2. variante vykaze prijmy v hodnote 27 689 250 HUF, pri¢om skuto¢ne vynalozené
vydavky su vo vyske 16 613 550 HUF,

— Vv 3. variante podnikatel’ vykaze prijmy v hodnote 92 297 500 HUF a skuto¢né vydavky
vo vyske 38 764 950 HUF.

Podnikatel’ si nemd&Zze uplatnit’ nezdanitel'nt Cast’ zdkladu dane na danovnika a na manzelku
danovnika napriek tomu, Ze manzelka sa stard o vyZivované maloleté dieta do troch rokov
zivota a v zdailovacom obdobi nedosiahla vlastny prijem. Je vS§ak mozné vyuzit' tzv. rodinnu
zl'avu na deti, ktord sa odpocitava priamo od vypocitaného zakladu dane, eSte pred jeho
zdanenim. Danovnik ma dve deti, pricom jedno ma menej ako tri roky, druhé¢ je starSie ako 6
rokov, pricom je Skolopovinné. Podnikatel’ si moZe uplatnit’ aj pauSalne vydavky, ale iba na
urovni 10 % z prijmu, avSak bez stanovenia hranice, do ktorej si moze dan¢ vydavky uplatnit,
to znamend, Ze ich moézu vyuzit' aj vysokoprijmovi podnikatelia. Porovnanie skutocne
vynalozenych vydavkov a pauSalnych vydavkov uvadza tabulka 3.
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Tabulka 3
Porovnanie pausalnych a skuto¢ne vynalozenych vydavkov
Polozka 1. variant 2. variant 3. variant
Prijmy 10 706 510,00 HUF 27 689 250,00 HUF | 92 297 500,00 HUF
Skuto¢né vydavky 2 953 520,00 HUF 16 613 550,00 HUF | 38 764 950,00 HUF
Pausalne vydavky 1070 651,00 HUF 2 768 925,00 HUF 9 229 750,00 HUF

Zdroj: vlastné spracovanie

Vzhl'adom na to, ze pausalne vydavky su len na urovni 10 % z prijmov, neprevysuju
skuto¢ne vynalozené vydavky, vyhodnejSie je vo vSetkych variantoch uplatnit’ skutocne
vynalozené vydavky. Mozno vSak vyuzit’ daniovy bonus (tzv. rodinnu zl'avu na deti), ktora sa
odpocitava priamo od vypocitané¢ho zakladu dane. Pre roky 2021 aj 2022 zavisi od poctu deti,
pri¢om v pripade, Ze ma danovnik jedno diet’a, vyska bonusu je na trovni 800 040 HUF rocne,
V pripade, Ze mé dve deti, suma na jedno diet’a sa zvySuje na urovenl 1 599 960 HUF roc¢ne, teda
mozno uplatnit’ tzv. rodinna zl'avu v hodnote 3 199 920 HUF. Vzhl'adom na to, Ze nezavisi od
vysky prijmu, respektive zdkladu dane, uplatni sa v rovnakej vyske vo vSetkych troch
variantoch. Upraveny zéklad dane sa zdani 15 % sadzbou dane bez ohl'adu na vysku prijmu,
uplatni sa teda pri vSetkych troch variantoch modelového prikladu. Vycislenie daiiovej
povinnosti je rovnaké pre roky 2021 aj 2022, vypocet uvadza tabul’ka 4.

Tabul’ka 4
Vypocet danovej povinnosti v rokoch 2021 a 2022
Polozka 1. variant 2. Vvariant 3. variant

Prijmy 10 706 510,00 HUF 27 689 250,00 HUF 92 297 500,00 HUF
Vydavky 2 953 520,00 HUF 16 613 550,00 HUF 38 764 950,00 HUF
Zaklad dane 7 752 990,00 HUF 11 075 700,00 HUF 53 532 550,00 HUF
Rodinna zl'ava 3199 920,00 HUF 3199 920,00 HUF 3199 920,00 HUF
Upraveny zaklad 4 553 070,00 HUF 7 875 780,00 HUF 50 332 630,00 HUF
dane
Sadzba dane 15 % 15 % 15 %
Danova 682 960,50 HUF 1181 367,00 HUF 7 549 894,50 HUF
povinnost’

Zdroj: vlastné spracovanie

5 Diskusia

Na pripadovej $tudii zdanenia fyzickej osoby v Mad’arsku sa skiimal dopad uplatiiovanych
danovych stimulov najmé socidlneho charakteru na danové zatazenie danovnika. Skutocny
rozdiel medzi nominalnou (zakonnou sadzbou dane) a realnou sadzbou odraza efektivna sadzba
dane, ktora zohl'adiiuje dopad uplatnenia socialnych prvkov v zdaneni danovnika — fyzickej
osoby. Efektivna sadzba je vo vSetkych troch variantoch v oboch rokoch nizsia ako nominalna
sadzba dane, ato prave z dovodu danovej ulavy v podobe tzv. rodinnej zlavy vo vyske
3199 920,00 HUF (8 667,41 €). Vypocet efektivnej sadzby dane uvadza tabul’ka 5.

Tabul’ka 5
Vypocet efektivnej sadzby dane pre roky 2021 a 2022
Polozka 1. variant 2. variant 3. variant
Zaklad dane 7 752 990,00 HUF | 11 075 700,00 HUF | 53532 550,00 HUF

682 960,50 HUF
8,81%

1181 367,00 HUF
10,67%

7 549 894,50 HUF
14,10%

Dailové povinnost’

Efektivna sadzba dane
Zdroj: vlastné spracovanie
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Vzhladom na to, Ze v rokoch 2021 a 2022 nedoslo k ziadnym zmendm pri vypocte
danového zat'aZenia, je aj efektivna sadzba dane v jednotlivych variantoch v ramci oboch rokov
rovnaka. Efektivna sadzba dane sa najviac priblizuje k nominalnej sadzbe v tretom variante, ¢o
je sposobené vysokym zakladom dane. Priemerna efektivna danova sadzba bola v rokoch 2021
a 2022 na arovni 11,19 %.

V zdanovani prijmov fyzickych oséb a v uplatiiovani danovych stimulov v Madarsku v
porovnani so SR si mozno vS§imnut’ viaceré odliSnosti. V Mad’arsku mozno vyuzit’ pausalne
vydavky len vo vyske 10 % z prijmov, mdzu ich vSak vyuzit' aj podnikatelia s vysokymi
prijmami, nakol'ko neexistuje ziadne obmedzenie. V SR je mozno vyuzit’ pausalne vydavky vo
vyske 60 % z prijmov (poistné v preukazatel'nej vyske), ale len do vysky 20 000 €.

V Madarsku je nomindlna sadzba dane na Urovni 15 % pre vSetkych danovnikov.
Podnikatelia s predpokladanym prijmom pocas zdanovacieho obdobia niz§im ako 12 miliéonov
HUF mé6zu vyuzit' pausalnu formu zdanovania (tzv. KATA). V pripade, ze danovnik dosiahne
prijem vyssi ako 12 milionov HUF, je nasledne povinny sumu nad tuto hranicu zdanit’ sadzbou
dane 40 %. Systétm KATA je zaloZeny na principe pevnej mesacnej Ciastky, ktort plati
danovnik na pokrytie jeho dafiovej povinnosti a povinnosti prispievat’ na dochodkové a socidlne
zabezpecenie. V roku 2021 a 2022 ide o ¢iastku 50 000 HUF mesacne, pripadne 75 000 HUF
Vv pripade, ze mé danovnik zaujem o rozsiahlejSie poistenie. V SR sa uplatiuje od roku 2013
progresivne zdanenie, zdkladnd nomindlna sadzba dane je 19 % a v pripade, Ze zdklad dane
danovnika presiahne 176,8-ndsobok sumy zivotného minima platného k 1. 1. v danom
zdaniovacom obdobi, treba uplatnit’ aj 25 %-tnt sadzbu dane. Od roku 2020 pre tzv.
mikrodanovnikov sa zaviedla moznost’ vyuzit’ znizenu sadzbu dane vo vyske 15 %, ktora mohli
povodne vyuzit' podnikatelia s prijmami niz§imi ako 100000 €. Odroku 2021 mozu
zvyhodnent sadzbu dane vyuzit' podnikatelia len v pripade, ze ich zdaniteIné prijmy
nepresahuji 49 790 € s odvolanim na ustanovenie zdkona o DPH upravujuce povinnost
registracie pri dosiahnuti rovnakého obratu. (§ 15 zédkona ¢. 595/2003 Z.z. o dani z prijmov v
zneni neskorsich predpisov).

Za pozitivne mozno povazovat, ze v SR je nezdanitelnd cast’ zakladu dane na dafiovnika
ako aj nezdanitel'na Cast’ zdkladu dane na manzelku/manzela danovnika valorizovana, lebo sa
odvija od vysSky Zivotného minima, ¢o v Madarsku tak nefunguje, nezdanitené¢ Casti na
danovnika a manZelku danovnika nemozno dokonca vyuZit' vobec. Platné Zivotné minimum
pre rok 2022 sa v SR zvysilo na sumu 218,06 €, od ¢oho sa odvijaju nezdaniteI'né Casti zakladu
dane na daniovnika a na manzelku/manzela danovnika a samozrejme navySuju sa aj hranice, od
ktorych sa zniZuje narok na uvedené polozky. NezdaniteI'na cast’ zakladu dane na danovnika v
plnej vyske sa rovna 21-nasobku platného Zivotného minima, teda 4 511,43 € pre rok 2021 a
4 579,26 € pre rok 2022 (ak sa zaklad dane rovna alebo je niz8i ako 92,8-ndsobok sumy platného
zivotného minima), nezdanitel'na ¢ast’ zdkladu dane na manzelku/manzela dafovnika sa rovna
19,2-nasobku platného zZivotného minima, teda 4 124,74 € pre rok 2021 a 4 186,75 € pre rok
2022 (ak sa zadklad dane rovna alebo je nizsi ako 176,8-ndsobok sumy platného zivotného
minima). Mozno si teda v§imnut’ medziro¢ny narast tychto poloziek. Nezdanitel'na ¢ast’ zakladu
dane na doplnkové dochodkové sporenie je v SR koncipovana maximalne do vysky 180 €, ¢o
mozno povazovat za vel'mi nizke. (§ 11 zdkona ¢. 595/2003 Z.z. o dani z prijmov V zneni
neskorsich predpisov). Treba zvazit, ¢i niektoré nezdanite'né Casti zo zakladu dane nie je
vhodnej$ie koncipovat ako zl'avu na dani. V Mad’arsku sa uplatiiujii nezdanitel'né Casti zo
zékladu dane pre matky vychovavajuce Styri a viac deti, pre fyzické osoby s tazkym
zdravotnym postihnutim a pre manzelov, ktori uzatvarajia manzelstvo prvy krat. Od 1. januara
2022 sa zaviedla eSte danova zl'ava pre mladych l'udi do 25 rokov, ¢o znamena, Ze od tohto
datumu nebudu takito danovnici povinni platit’ dan z prijmov zahrnovanych do zakonom
stanoveného konsolidovaného zékladu dane do urcitej hodnoty. Konsolidovany zéklad dane si
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moze danovnik znizit' eSte aj o daflovy bonus, tzv. rodinnu zl'avu. VysSka zl'avy sa odvija od
poctu vyzivovanych deti a moze si ju uplatnit’ rodi¢ dietat’a alebo jeho zdkonny zastupca,
napriklad aj riaditel’ detského domova, socialneho alebo napravného zariadenia.

Slovensko pontka danovy bonus na zaplatené troky z tveru pre mladych do 35 rokov,
maximalne vSak do vysky 400 €. Danovy bonus na nezaopatrené deti sa v SR od roku 2021
kategorizuje v zavislosti od veku diet'at’a. V pripade veku diet’at’a do 6 rokov sa vyska dafiového
bonusu zdvojnasobi, v pripade veku od 6 do 15 rokov sa zvysi na 1,7-nasobok hodnoty. Danovy
bonus na vyzivované dieta od 1.7.2022 do 31.12.2022 predstavuje 40 € mesacne, ak
vyzivované dieta dovisilo 15 rokov veku, 70 € mesac¢ne, ak vyzivované dieta nedovrsilo 15
rokov veku, ato iba v pripade, ak sa na vyzivované dieta neposkytuje dotacia na podporu
vychovy K stravovacim navykom dietata (§ 4 ods. 3 pism. c) zakona ¢. 544/2010 Z. z. 0
dotaciach v zneni neskorsich predpisov). Narok na danovy bonus podla postupu od 1.7.2022
mozno uplatnit’ najviac do vysky ustanovené¢ho percenta z polovice zakladu dane (¢iastkového
zakladu dane) z prijmov z0 zavislej ¢innosti a z prijmov z podnikania a samostatnej zarobkove;j
¢innosti alebo ich thrnu. Mozno konstatovat, Ze systém uplatnovania danového bonusu v SR
sa dost’ skomplikoval.

6 Zaver

Vplyv socialnych faktorov na vysku danovej povinnosti daiiovnika v Mad’arsku sa skiimal
v troch variantoch na zaklade dosiahnutych prijmov (nizko-prijmovy, priemerne-prijmovy,
vysoko-prijmovy). Prostrednictvom efektivnej sadzby dane prispevok poukazal na skutocny
vplyv uplatiiovanych stimulov socidlneho charakteru. Vzhl'adom na to, ze v rokoch 2021 a 2022
nedoslo k ziadnym zmenam pri vypocte danového zatazenia, je aj efektivna sadzba dane
Vv jednotlivych variantoch v ramci oboch rokov rovnaka. Efektivna sadzba dane sa najviac
priblizuje k nominalnej sadzbe v tretom variante, co je spdsobené vysokym zékladom dane.
Priemerna efektivna danova sadzba bola v rokoch 2021 a 2022 na Grovni 11,19 %.

Komplikovany danovy systém a nejasné skuto¢nosti, napriklad v oblasti vyuzitia r6znych
datiovych zvyhodneni, m6zu daitovnikov odlékat’ od ich uplatnenia. V SR z dovodu néro¢nosti
stanovenia vySky jednotlivych nezdanitelnych Casti a ul'av na dani, ale aj z dovodu pomernej
zloZitosti vypoctu danového bonusu na deti. Na zdklade uvedenych tidajov moZzno konstatovat,
ze zdanovanie prijmov fyzickych osob v Mad’arsku je jednoduchSie a stabilnejSie ako v SR.
Danovy systém by sa mal l'ahko aV niektorych pripadoch automaticky prisposobovat’
zmenenym ekonomickym podmienkam. Tento princip je viac zapracovany v SR, nakolko
vySka jednotlivych vybranych poloZiek sa automaticky meni v stvislosti s kaZzdoro¢nou
zmenou sumy Zivotného minima, ¢o im umozinuje vyvijat’ sa v sulade s vyvojom ekonomiky.
(Tazka, 2022). Vhodné by bolo do celého systému zdafiovania opit viac zapracovat’ zakladné
principy zdanenia, ako su jednoduchost’, efektivnost’, spravodlivost’ a i€innost’. V kone¢nom
dosledku tak moZzno eliminovat negativny dopad danovej politiky na vykonnost a
konkurencieschopnost’ podnikov.

Poznamka 0 rieSenom projekte (Acknowledgement)
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Trendy v procese digitalnej transformacie na Slovensku
Trends in digital transformation process in Slovakia

Jana Filanova

Abstract

The extraordinary situation caused mainly by the global pandemic, the chip crisis and the war
conflict in Ukraine revealed several shortcomings and reserves in business processes. In 2021,
Slovakia ranked 22nd among the 27 EU member states in the Digital Economy and Society
Index (DESI). The aim of the contribution is to specify trends in the process of digital
transformation in Slovakia in accordance with the report of the Digital Economy and Society
Index (DESI), the digital transformation plan in Slovakia and the impact of the global pandemic
on the digital industry.

JEL classification: M 15, D80
Keywords: digitalization, digital transformation, DESI

1 Uvod

Europska komisia monitoruje digitalny pokrok clenskych Statov prostrednictvom sprav
Indexu digitalnej ekonomiky a spolo¢nosti (DESI) od roku 2014. Kazdy rok DESI obsahuje
profily krajin, ktoré podporuju ¢lenské Staty pri identifikécii oblasti, ktoré si vyzaduju prioritné
opatrenia, ako aj tematické kapitoly ponukajice analyzu klicovych digitdlnych oblasti na
urovni Eur6py, ktord je nevyhnutna na podporu politickych rozhodnuti (DESI, 2022).

Spravy DESI 2022 st zaloZené najmi na udajoch za rok 2021 a sleduji pokrok dosiahnuty
v ¢lenskych $tatoch EU v digitalnej oblasti. Po¢as pandémie COVID-19 ¢lenské $taty napreduji
vo svojom Usili o digitalizaciu, no stale sa snaZia odstranit’ medzery v digitalnych zru¢nostiach,
digitalnej transformacii MSP a zavadzani pokrocilych sieti 5G.

EU predlozila znaéné zdroje na podporu digitélnej transformacie. 127 miliard EUR je
vyclenenych na digitalne reformy a investicie do narodnych planov obnovy a odolnosti. Ide 0
bezprecedentnti prilezitost’ na urychlenie digitalizicie, zvysenie odolnosti Unie a zniZenie
vonkajsej zavislosti prostrednictvom reforiem aj investicii. Clenské §taty vyélenili na digitalnu
transformdaciu v priemere 26% svojich prostriedkov z Nastroja na obnovu a odolnost’ (RRF), ¢o
je nad povinnou hranicou 20%. Clenské §taty, ktoré sa rozhodli investovat’ viac ako 30% svojej
alokacie RRF do digitalnych technolégii, s Rakusko, Nemecko, Luxembursko, {rsko a Litva
(DESI, 2022).

Cielom Slovenska je, aby sa do roku 2030 stalo modernou krajinou s inovaénym a
ekologickym priemyslom t'aziacim zo znalostnej digitalnej a udajovej ekonomiky, s efektivnou
verejnou spravou zabezpecujucou inteligentné vyuzivanie Uzemia a infrastruktury, a s
informac¢nou spolo¢nost'ou, ktorej ob¢ania budl naplno vyuzivat’ svoj potencidl a Zit’ kvalitny
a bezpecny zivot v digitalne dobe v kontexte reSpektovania a budovania digitdlneho humanizmu
(MIRRISR, 2019).

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranic¢i

Informacné technoldgie sa Coraz viac spdjaji so samotnou Struktirou podnikov. Overené
technologické a strategické modely stracaju svoju relevantnost’. Aby si podniky, udrzali vyrobu,
zvySovali konkurencieschopnost’ a generovali pridanti hodnotu, musia pristupovat k
inovovaniu podnikovych procesov flexibilnejSie, osvojovat’ si nové technoldgie a koncepty
riadenia vyplyvajuce z digitalizacie. Nastupujiice technologie sa stavaji nevyhnutnymi
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prostriedkami budovania novych vyrobnych procesov, nakolko miera ich efektivnosti a
optimalizécia prevadzkovych nakladov by bola nedosiahnutel'na konvenénymi nastrojmi..

2.1 Vplyv globadlnej pandémie na digitalny priemysel

Digitalny sektor je jednym z najdynamickejSich az hladiska vyskumu a vyvoja
najintenzivnejSich ekosystémov eurdpskeho hospodarstva. V roku 2019 toto odvetvie
zamestnavalo viac ako 6 miliénov I'udi v EU a predstavovalo 4,7 % pridanej hodnoty EU, ¢o
predstavuje priblizne 645 bilionov €. Aj ked’ rozvoj digitdlneho ekosystému a digitalneho
hospodarstva je prioritou EU, ako sa uvadza aj v Digitdlnej stratégii EU, ekosystém bol
oslabeny eSte predtym, ako zasiahla svet pandémia COVID-19. Digitalny priemysel trpi
nizkymi a roztrieStenymi investiciami a pomalym prijimanim digitalnych inovacii vo verejnom
aj sukromnom sektore (de Vet et al., 2021).

Pandémia v prvej vine podporila prienik informaénych a komunikaénych technologii (IKT)
a digitélnej adopcie (digitalna adopcia sa v EU zvysila z 81% na 95%). Negativny vplyv
pandémie vSak ovplyvnil aj digitdlny sektor, hlavne teda pocCas prvej viny. Dodéavatel'ské
retazce sa v mnohych krajinach narusili a spomalili alebo dodévatelia zastavili vyrobu. Okrem
obmedzenej ponuky zasiahol vyrobnu ¢ast’ dodavatel'skych retazcov sektora aj pokles dopytu
(prikladom je dopyt po hardvéri). Dopyt sa d’alej zniZoval obmedzenim priemyselnych odvetvi,
ako je automobilovy alebo pohostinsky sektor (v dosledku ich osobného charakteru medzi
podnikmi a spotrebitel'mi), ¢o znamenalo niz8i dopyt po produktoch digitadlnej vyroby a sluzieb.
Napriek tomu sa v dosledku potreby prace na dialku podstatne zvysil dopyt po digitalnej
infrastrukture (de Vet et al., 2021).

Na druhej strane pocas druhej viny digitalny sektor nebol pandémiou negativne ovplyvneny.
Pocet zamestnanych osob v priemysle vzrastol v 3. Stvrtroku oproti predchaddzajucemu roku o
0,9 %, podobne aj pridana hodnota v 3. §tvrtroku vzrastla oproti predchadzajicemu roku o 1,8
%. Zatial' ¢o prvé znamky oZivenia sa ocakavali v roku 2021, tplné zotavenie sa predpoveda
na rok 2022 a o€akava sa, Ze pokrizové vydavky na IKT v roku 2022 prekonaju predkrizoveé
progndzy (de Vet et al., 2021).

Medzinarodna datova korporacia (IDC) so zameranim na vplyv COVID-19 na umela
inteligenciu (Al) ocakava, Ze vydavky na Al sa v rokoch 2020 az 2023 zvysia o0 33%, a to aj
napriek zniZeniu rozpoctu po pandémii COVID-19. Umeld inteligencia a automatizicia sa
povazuju za kratkodobu reakciu na pandémiu a je pravdepodobné, Ze z umelej inteligencie bude
tazit’ aj z dlhodobého hl'adiska, pretoZe spolo€nosti, ktoré by inak o prijati umelej inteligencie
neuvazovali, by mohli investovat’ do Al, aby zostali konkurencieschopné (de Vet et al., 2021).

2.2 Digitalna transformadcia

Zavadzanie informacnych technoldgii do podnikov prechadzalo postupne viacerymi
etapami, ktoré si vyziadali nadobudnutie digitadlnych kompetencii, digitdlnej gramotnosti, az po
stuCasnost, ked’ hovorime o digitalnej transformacii — integracii digitalnych technologii do
vSetkych oblasti podnikania, ktora vedie k zdsadnym zmenam v sposobe fungovania podnikov.
Nova infrastruktira postavena na mobilnych technologiach, internete veci, cloudovych
rieSeniach, poznatkoch umelej inteligencie, ziskavani, spracovani a analyze velkych dat a
prisposobena fungovaniu podniku mé dopad na vykonnost’ podnikania. Umoziiuje podnikom
radikélne zmenit’ svoje podnikatel'ské modely a vytvarat’ nové produkty a sluzby. Zmeny
spojené s uplatiiovanim digitalnej technologie v SirSom slova zmysle sa prejavuju vo vsetkych
oblastiach l'udskej spolo¢nosti. ,,Digitdlna transformacia uzatvara priepast’ medzi tym, ¢o uz
digitalni zékaznici oCakavaju, a tym, ¢o analdogové podniky skutocne poskytujua (Verdino,
2015).
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Pojem digitdlna transformacia preSiel od prvotnych definicii zameranych hlavne na
technické aspekty pouzitia digitalnych technoldgii na radikalne zlepSenie vykonnosti alebo
dosahu podnikov (Westerman et al., 2011) cez chapanie digitalnej transforméacie ako prilezitosti
pre rozvoj podnikov, zmenu podnikovej stratégie, ktora pouziva technolégiu ako prostriedok
na vytvaranie novych podnikatel’skych modelov (Fitzgerald et al., 2013; Singh & Hess, 2017),
az po zakomponovanie implementaéného rozmeru: ,,Digitdlna transformécia je nepretrzity
proces, pomocou ktorého sa podniky prispdsobuju alebo narusuju zvyky svojich zakaznikov a
trhov (vonkaj$i ekosystém) vyuzivanim digitdlnych kompetencii na vytvaranie novych
podnikatel’skych modelov a novych vyrobkov a sluzieb (IDC, 2019).

Integracia digitalnych technolégii do vSetkych oblasti podnikania vedie k zasadnym
zmenam v spdsobe fungovania podnikov a ich prinosu hodnét zékaznikom. Digitalne zmeny
mozu byt zoskupené do jednej z troch kategorii (Westerman, 2014):

— Nahradenie — pouzitie novej technoldgie ako alternativy alebo nahrady za v podstate
rovnak funkciu, ktort podnik uz vykonava.

— RozSirenie — vyrazné zlepSenie vykonu/funkénosti produktu/procesu bez toho, aby sa
radikdlne zmenil.

— Transformdcia — zékladné predefinovanie procesu alebo produktu prostrednictvom
technologie.

Digitalna transformadcia organizacie nie je len procesom zavadzania novych technologii, ale
skor transformaciou organizacie v réznych kontextoch: kultirna, technologickd stratégia,
stratégia riadenia (Heilig et al., 2017). Zmeny spojené s uplatiiovanim digitalnych technologii
mdzeme charakterizovat’ ako (Khan, 2016):

— Prepojenost’ — prepojenie a integracia podnikov prostrednictvom nastrojov
komunikacie a socidlnej interakcie.
— Setrenie casom a zniZenie mnoZstva informdcii — kratSie Casové rdmce na

rozhodovanie, zvySena rychlost’ toku informécii a informdacie v redlnom ¢ase zabezpecia
lepSie organiza¢né riadenie na zaklade analyzy dat.

— ZvySenda transparentnost’ a komplexnost’ — vzhladom na zvySenu organizacni
zlozitost’ riadenia organizacie je potrebna d’alSia transparentnost’” podnikovych
procesov, komplexnost’ technologickych systémov.

— Odstrdanenie hierarchie a osobnych prekaZok — zmeny V organizanych Struktirach
podnikov, odstranenie formalnych a osobnych bariér. Napriklad Westerman et al.
(2014) zavadza pojem ,,spitné mentorské programy* pre ucenie sa od mladSej generacie
nezavisle na firemnej pozicii.

— UmozZnenie rozhodovania pre vietkych a posilnenie integrity — rychlejSie rozhodovacie
procesy, strategické rozhodnutia v spolo¢nosti (odstranenie napitia medzi internymi
a externymi zdrojmi berdc do tvahy horizonalnost aj vertikalnost’ v podniku).
Vzijomna dovera sa stdva vyznamnym faktorom pri vybere obchodnych partnerov.

— Humanizacny ucinok — Kedze digitalizdcia pretvara pat klucovych domén:
zakaznikov, konkurenciu, data, inovacie a hodnoty, umoziiuje 'ud'om l'ahSiu interakciu,
komunikaciu a prepdjanie sa prostrednictvom virtudlnych platforiem a nastrojov.
Strojové ucenie a umela inteligencia umoziiuje ¢oraz viac automatizovat’ vyrobu.

Digitalna transformacia predstavuje vyznamnu zmenu v zakladnom spdsobe prace, konania
a vytvarania hodnoty tak v spoloc¢nosti ako celku, ako aj v jej jednotlivych castiach (Mugge et
al., 2020). Na zéklade analyzy mnohych definicii pojmu ,,digitalna transformécia“ mozno
pozorovat’ tri dolezité aspekty digitalnej transformécie: organizac¢ny, technologicky a socidlny
(Tratkowska, 2019):
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— Organizacny aspekt — zlepSenie a zmena existujicich procesov a ich transformacia na
»inteligentné procesy*.

— Technologicky aspekt — zavedenie technologickych vynalezov a inovacii, ktoré umoznia
vyrazné zlepSenie kvality, efektivnosti a prijmov.

— Socialny aspekt — vytvaranie sieti, nové metody a komunikacné kanaly, ale aj vytvorenie
inej mentalnej Struktiry a ocakavani obcanov.

Digitalna vizia je nevyhnutnym zakladom procesu digitilnej transformacie. Definuje
dlhodobé ciele podniku s oh'adom na aktuélne trendy a celkovu stratégiu podniku, ktord je pre
dosiahnutie cielov nevyhnutna. Na definicii konkrétnych cielov a kI'aicovych ukazovatel'ov
vykonnosti sa musia z(cCastnit' nielen jednotlivé oddelenia podniku, ale aj jednotlivi
zamestnanci, aby si uvedomovali vyznam celého procesu (Newman, 2018).

Digitalna transformacia znamend predovsetkym technologicky pokrok podporujici
existujuce podnikové procesy (Bharadwaj et al., 2013; Vial, 2019). Z doteraz vypracovanych
metodik, ktoré popisuji kl'ucové momenty a podstatné témy prispievajuce k realizacii
digitalnej transformacie vyplyva, ze digitdlna transformacia musi prebiehat’ ako komplexny,
iterativny, priebezne vyhodnocovany a prispdsobovany proces.

3 Vyskumny dizajn

Hlavnym cielom nasho vyskumu bolo Specifikovat trendy v procese digitalnej
transformécie v stlade so spravou Indexu digitdlnej ekonomiky a spolo¢nosti (DESI)
a vplyvom globalnej pandémie na digitalny priemysel.

Obrazok 1
Vyskumny ramec
Analyza :_r\’ Komparicia — Syntéza
F 3 F 3 F Y
h 4 l
* Sprava Indexu * Trendy v procese
digitalnej digitdlne;j
ekonomiky a * yi"‘S'efjk}* transformécie
spolo¢nosti (DESI) Integracie * Sacasné trendy
+ Vplyv globalnej digitalnych digitalizacie
pandémie na technologii a automatizacie na
digitalny priemysel v kontexte DESI Slovensku
» Digitalna * Trendy v oblasti IT
transformacia architektary

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vyskum bol realizovany v troch etapach pouZzitim Standardnych metdd vedeckej prace
(analyza slovenskych a zahrani¢nych zdrojov, komparacia a syntéza) na zaklade vyskumného
ramca (Obrazok 1).

4 Vysledky prace a diskusia

Mimoriadna situdcia spdsobena najmé globalnou pandémiou, ¢ipovou krizou a vojnovym
konfliktom na Ukrajine odhalila viaceré nedostatky a rezervy v podnikovych procesoch.
Mnohym z nich sa dalo predist’, ak by sa v podnikoch v minulosti kladol va¢si doraz na digitalnu
transformaciu. V takomto dynamickom prostredi sa nevyhnutnou stdva schopnost’ rychlej a
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agilnej reakcie stava, a to na vSetkych urovniach — od vyrobnych prostriedkov cez personal az
po komplexné podnikové procesy a strategické planovanie (DESI, 2022).

4.1 Integracia digitilnych technologii v kontexte DESI

Slovensko v roku 2021 obsadilo v indexe digitalnej ekonomiky a spolo¢nosti (DESI) 22.
miesto spomedzi 27 &lenskych §tatov EU. Krajina zostava na rovnakej pozicii ako v roku 2020.
Slovensko sa nachadza tesne pod priemerom EU alebo okolo neho v ramci ukazovatelov v
oblasti 'udského kapitalu. 54 % Slovakov mé asponl zdkladné digitalne zru¢nosti a 27 % ma
nadpriemerné digitalne zruénosti v porovnani s priemerom EU v hodnote 56 % a 31 %. Pocet
podnikov poskytujliicich odbornt pripravu v oblasti IKT v roku 2020 bol 16 %, ¢o je o 4
percentualne body menej ako priemer EU vo vyske 20 %. Podiel $pecialistov v oblasti IKT na
celkovej zamestnanosti takisto vzrastol a takmer dosiahol priemer EU. Celkové vyuZivanie
pevného Sirokopasmového pripojenia na Slovensku sa stabilne zvySovalo zo 72 % v roku 2019
na 78 % v roku 2020. Slovensko vyrazne zlepSilo zavadzanie superrychleho internetu a
pokrocilo v pokryti sietou s vel'mi vysokou kapacitou, pricom dokoncena aukcia 5G zlepsila
skore v pripravenosti 5G. 52 % MSP ma aspoil zdkladna Groven digitalnej intenzity, ¢o je pod
priemernou hodnotou EU 60 %. 15 % podnikov vyuZivalo v roku 2020 aspoii dve technologie
umelej inteligencie (AI) v porovnani s 25 % v EU. Poéet podnikov vyuzivajucich elektronické
faktiry je 16 %, o je vyrazne pod priemerom EU v hodnote 32 %. Vi¢sina ukazovatelov pre
oblast’ digitalnych verejnych sluzieb je nizSia ako priemer EU s vynimkou 68 % podielu
pouzivatelov elektronickej verejnej spravy v roku 2020 v porovnani so 64 % v EU (DESI,
2021).

Celkovo je pokrok Slovenska v monitorovanych oblastiach obmedzeny. Verejnymi
finanénymi prostriedkami vynalozenymi na stimulédciu digitdlnej transformacie sa nie vzdy
dosiahol pozadovany ucinok. V oblasti integracie digitalnych technologii sa dosiahol urcity
pokrok, napriklad neustale rastie percentudlny podiel podnikov vyuZzivajicich sluzby cloud
computingu. Je vSak nad’alej potrebné, aby podniky vyuZzivali potencidl velkych dat, umele;j
inteligencie a systémov elektronického zdielania informdcii. Priemerné vyuzivanie
elektronického obchodu je premérnenou prilezitostou. Digitalizacia vzdelavania nedosahuje
svoj potencidl, pretoZe Skolam, ucitelom a ziakom chybaji zru¢nosti a nastroje. Musi sa zlep§it’
pokrytie rychlym Sirokopasmovym pripojenim a sietou s vel'mi vysokou kapacitou, pretoZe ide
o prekazku SirSieho vyuZivania digitalnych technologii a sluzieb doméacnostami a podnikmi.
Zavadzanie sieti Casto spomaluji administrativne prekazky, priCom Slovensko eSte
netransponovalo ustanovenia eurdpskeho kodexu elektronickych komunikacii. Slovensko
zavadza novée digitalne verejné sluzby, ale na zlepSenie ich kvality a interoperability je mozné
urobit’ viac. Ludia a podniky by mali prospech zo zvySenej dostupnosti, efektivnosti a
pouzivatel'skej ustretovosti digitalnych verejnych sluzieb. Digitalna transformécia je jednym z
hlavnych pilierov Planu obnovy a odolnosti Slovenska, pricom hlavny doraz sa kladie na
verejné sluzby, zru€nosti a digitalizaciu podnikania. Slovensko ma dobré prepojenie s hlavnymi
eurdpskymi iniciativami v digitalnej oblasti a v rdmci Planu obnovy a odolnosti bude d’alej
podporovat’ nickol’ko projektov s i¢ast'ou viacerych Statov (DESI, 2021).

Digitélna transformacia ekonomiky a spolo¢nosti je jadrom Pldnu obnovy a odolnosti
Slovenska. Digitalne reformy a investicie zahrnuté do planu by mali pomdct’ modernizovat
Slovensko a podporit’ oblasti, ktoré si vyzaduji znacné investicie. Slovensko planuje na
digitalnu transforméciu vynalozit' 1,33 mld. EUR, teda 21 % z celkovych pridelenych
prostriedkov vo vyske 6,33 mld. EUR (DESI, 2021).

V plane sa kladie vel'ky doraz na digitalizaciu verejn¢ho sektora, ¢i uz ako stcast
sektorovych reforiem (sudnictvo, policia, zdravotna starostlivost’), alebo formou prierezovych
opatreni, ktorymi sa ma zvysit' kvalita a dostupnost’ rieSeni elektronickej verejnej spravy.
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Digitalny ekosystém pomdze rozvinut’ reforma modelu riadenia digitalnej ekonomiky spolu s
investiciami do digitalnych technologii a digitdlnych kapacit firiem, najma malych a strednych
podnikov. Navrhované reformy vzdeldvania a investicie do zru¢nosti ucitelov, seniorov a
znevyhodnenych skupin maju za ciel’ rozvijat’ digitdlne zrucnosti obyvatel'stva (MIRRISR,
2019).

Slovenské organy planuju financovat’ investicie do pripojitelnosti z inych zdrojov, Plan
obnovy a odolnosti vSak pomo6ze dosiahnut’ ndrodné ciele v ramci stratégie Sirokopasmového
pripojenia posilnenim koordina¢nej lohy Kancelarie pre Sirokopasmové pripojenie.

Plan podpori ucast’ na niekol’kych cezhrani¢nych projektoch s cielom umoznit’ prechod na
digitalne technoldgie. To zahtiia ucast na sieti centier digitalnych inovéacii a na sieti eurépskych
centier digitalnych inovacii v zaujme podpory slovenskych MSP prostrednictvom digitalizacie.
Patria sem aj investicie do vysoko vykonnej vypoctovej techniky (HPC) s cielom podielat’ sa
na spolo¢nom podniku EuroHPC. Z Mechanizmu na podporu obnovy a odolnosti sa podporia
aj d’alSie dva projekty s ucast'ou viacerych krajin, ktoré sa ur¢ia v neskorSom $tadiu. Medzi
potencidlne projekty patri ucast na eurdpskom blockchaine a kvantovej komunikacnej
infrastrukture (MIRRISR, 2019).

4.2 Sucasné trendy digitalizdacie a automatizdacie na Slovensku

Koncept Priemyslu 4.0 alebo Stvrtej priemyselnej revolicie je ako tie predchadzajuce
pohanany konkrétnou disruptivnou technologiou — v tomto pripade internetom. Schopnost’
datovo a komunika¢ne prepojit’ vSetky objekty vstupujice do vyrobného procesu prinasa
radikdlne iné a nové moZznosti pre priemyselné prevadzky. A aj ked sa zda, Ze koncept
Priemyslu 4.0 je primarne zamerany na vyrobu a vyrobné podniky, samotny koncept a prislusné
technoldgie sa rovnako dobre mézu uplatnit’ aj v oblasti zdsobovania a logistiky. Vd’aka
digitalizacii a aplikovanej interoperabilite prvkov zapojenych do logistickych procesov je
mozné dosiahnut’ bezprecedentné zvySenie rychlosti informa¢ného toku.

Zber, spracovanie a vyhodnocovanie dat je zakladnym predpokladom uspesnej digitalnej
transformécie, ktord podniku prinesie pridant hodnotu. V zavislosti od typu projektu, jeho
rozsahu a pozadovanej funkcionality existuje nickol'’ko moznosti, ako zabezpecit' efektivny zber
dat. Nast'astie prislusné technologie su Coraz dostupnejSie a presnejsie, ¢i uz st to mobilné
zariadenia na Citanie ¢iarovych alebo QR kodov, RFID technologie, rozne typy lokalizaénych
systémov alebo roznorodé senzory. Stibezne s tym je vSak potrebné zabezpeCit' aj rychlu a
ergonomicku interakciu operatorov s implementovanym riadiacim informac¢nym systémom. Je
to nevyhnutnou podmienkou, ak chce podnik zvladnut' presedlanie z pera a papiera na
elektronicky riadeny obeh informacii (Gérer, 2022).

Dal3ou fizou pri budovani digitalneho ekosystému podniku je vertikalna a horizontalna
integracia naprie¢ podnikom a jeho organizacnymi Struktirami. To predstavuje prepojenie a
koordinaciu procesov, ale tiez datovu integraciu. Nestaci vSak zabezpecit’ len samotné datové
prepojenie, je nutné zabezpeCit aj schopnost predmetnych systémov vzdjomne sa
,dorozumiet™, teda ich kompatibilitu. AZ to umozni ziskanie pridanej hodnoty, kedZe
informacie sa vzajomne prepoja, zoradia v Casovej suslednosti a jednoducho sa dostanu do
kontextu. Datova analyza a hl'adanie stvislosti v zhromazdenych dajoch sa tak dostanu na
uplne inu troven. Len treba mat’ uz na to vytvorenu poziciu datového analytika, ktory bude
riadiacim pracovnikom poskytovat’ informacie délezité pre relevantné a spravne rozhodovanie.

Trendom v oblasti IT architektary st decentralizované a distribuované informacné systémy
a celkovo servisne orientovand architektira. To znamend vyuZzitie mnoZzstva dedikovanych
mikroaplikacii poskytujucich Siroku Skalu réznych sluzieb. Takato informacna infrastruktura je
zasadne lepSie vykonovo Skalovatel'na, flexibilnejSia pri zmenach a odolnejsia voci vypadkom.
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Tradi¢né hierarchicky usporiadané zaradenie informacnych systémov do jasne definovanych
vrstiev sa transformuje do zoskupenia, resp. siete vzajomne prepojenych sluzieb. Podporuju to
aj obchodné modely ponukajuce softvér ako sluzbu (tzv. SaaS). To jednoznacne smeruje k
Coraz CastejSiemu vyuzivaniu cloudovych rieSeni. Samozrejme otazka kybernetickej
bezpecnosti je v tychto pripadoch vel'mi dolezita, preto treba konkrétne rieSenia adekvatne
posudit’ a zabezpecit’ (Gérer, 2022).

Jednym z najnovsich trendov je inovativny koncept — adaptivny podnik riadeny dopytom
(demand-driven adaptive enterprise). Vznikol ako odpoved’ na stipajiicu volatilitu globalnych
zéasobovacich retazcov. Predznamendva celoplosnu tendenciu prechodu z tzv. riadenia tlakom
(push supply chain strategy) na riadenie tahom (pull supply chain strategy), ktorého efektivne
vyuzitie umoziuju prave digitalne technologie. V zasade tento koncept prestavuje riadiaci a
prevadzkovy model, v ktorom tok informacii vo forme dopytu postupuje proti pradu
materidlového toku. To kladie, samozrejme, zvySené naroky na presnost a vcasnost
materidlovych tokov podniku a v dodavatel'skych retazcoch, koordinované riadenie zdrojov a

.....

Aby mohol podnik disponovat’ adaptivnymi prevadzkovymi modelmi, musi zacat’ s
transformaciou na planovanie a rozvrhovanie vyroby riadené dopytom a s tym suvisiace
zasobovanie riadené dopytom. Z pohl'adu implementacie digitalnych technoldgii to znamena
zvySenie datovej transparentnosti, datova integraciu naprie¢ oddeleniami, zabezpecenie
sledovania materidlového toku v redlnom Case, prediktivnu analytiku a datova analyzu s cielom
identifikacie odchylok, prestojov, izkych hrdiel a vzniku chyb.

V stcasnosti dochddza vo vyrobnych podnikoch k prepojeniu a ku koordinovanému
riadeniu materidlu a skladu (prostrednictvom WMS) s vyrobnymi pracoviskami. Cielom tejto
integracie je zabezpecit' nielen v€asné a presné zasobovanie vyrobnych liniek a pracovisk (line-
feeding), ale aj pripravu dielov, manipulaciu komponentov a polotovarov medzi jednotlivymi
pracoviskami a odvoz hotovych produktov do expedi¢ného skladu. Z internej logistiky sa tak
stava kriticky prvok, niekedy oznacovany aj ako ,.krvny obeh* vyrobného podniku. Prave preto
Coraz viac takychto podnikov pristupuje k dynamickej synchronizacii materidlovych tokov
nielen pri jednotlivych segmentoch zasobovacieho retazca, ale aj v ramci vnutropodnikovej
logistiky. Prevadzkové postupy zalozené na principe just-in-time (JIT) nachadzaji uplatnenie
v Coraz vicSom mnozstve pripadov. Integracia dat zo zasobovania a vyroby je navyse kl'icova
aj z hl'adiska prechodu na prevadzkovu stratégiu zaloZenu na datach, ktord umoziuje riadit’
procesy s ohladom na skuto¢né udalosti v redlnom Case. Na druhej strane datova analyza
dokaze odhalit’ v€as akékol'vek zmeny na trhu alebo meniace sa vzorce spravania zdkaznikov,
c¢omu modze podnik nalezite prispdsobit’ svoje prevadzkové stratégie. Prognostika zmien dava
podnikom konkuren¢nu vyhodu a zaroven dodéava procesom flexibilitu potrebntl na v€asné a
primerané reakcie na zmeny na trhoch. Pruznost’ nadobudnuta na zaklade datovej analyzy
umoziuje podniku dosiahnut’ aj elasticitu v zmysle kontinudlnej implementacie novych trendov
a vylad’'ovania prevadzkovych procesov, vdaka ¢omu sa podnikové procesy stanu lahSie
adaptovatel'nymi na dynamické prostredie aj r6zne externé a interné faktory (Gérer, 2022).

Pre vicsSinu malych a strednych podnikov je jednym z problémov nepripravenost’ a
nedostatok manazZérskych skusenosti s rozvojom digitalnych podnikatel'skych stratégii. Tento
problém je zalozeny na povahe komunikacie, ktora prebieha medzi jednotlivymi stcast’ami
systému. Komunikicia musi prebiehat’ v stlade s neustalym tokom novych informécii, na
zaklade ktorych digitalne systémy vytvarajl rieSenia. Manazment musi vediet reagovat’ tak po
vertikdlnej linii (zamestnanci, stredny manazment), ako aj po horizontalnej (klienti,
dodavatelia, spolupracujuce firmy). V dosledku zavadzania digitalizacie musia prebiehat’
procesy integracie v oboch smeroch. Vertikalna integracia prepdja rozhodovacie procesy,
vytvara digitalne aplikacie a datové analyzy v celom procese vratane obstaravania, produkcie a
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predaja. Horizontalna integracia si vyzaduje prepojenie vyrobnych procesov od ziskania
materidlov, energie, informacii az po komunikéciu so zdkaznikmi. Nevyhnutnostou procesu
digitalizacie je kompletna reStrukturalizacia podnikovych procesov a organizac¢nej Struktiry
firiem na vSetkych jej urovniach (Filanova et al., 2021).

5 Zaver

Ciel'om prispevku bolo Specifikovat trendy v procese digitalnej transformacie na Slovensku
v sulade so spravou Indexu digitadlnej ekonomiky a spolo¢nosti (DESI), planom digitalnej
transformécie na Slovensku a vplyvom globalnej pandémie na digitalny priemysel.

Pandémia COVID-19 v mnohych podnikoch odhalila, aké dolezité je disponovat’ presnymi,
spravnymi a vcasnymi datami. Tie s0 nevyhnutné predovsetkym pre kvalifikované
rozhodovanie, ale samozrejme aj pre krizovy manazment. Okrem toho vSak tato mimoriadna
situacia odhalila viaceré nedostatky a rezervy v podnikovych procesoch. Mnohym z nich sa
dalo predist’, ak by sa v podnikoch v minulosti klddol vi¢si doraz na digitalnu transformaciu.

Jednym zo zakladnych predpokladov uspesnej digitalnej transformacie, ktora podniku
prinesie pridant hodnotu, je zber, spracovanie a vyhodnocovanie dat, prepojenie a koordinacia
procesov, ale tiez datova integracia. Trendom v oblasti IT architektary su decentralizované a
distribuované informacéné systémy a celkovo servisne orientovana architektura.

Podniky na Slovensku by sa mali uberat’ aj cestou inovativnych konceptov. Jednym z nich
je adaptivny podnik riadeny dopytom. Z pohladu implementacie digitdlnych technologii to
znamena zvysenie datovej transparentnosti, datova integraciu naprie¢ oddeleniami,
zabezpecenie sledovania materidlového toku v redlnom case, prediktivnu a datovl analyzu s
cielom identifikacie odchylok, prestojov, uzkych hrdiel a vzniku chyb. Pruznost’ nadobudnuté
na zdklade predikcie a datovej analyzy umoziuje podniku dosiahnut’ aj elasticitu v zmysle
kontinudlnej implementacie novych trendov a vylad’ovania prevadzkovych procesov, vd’aka
c¢omu sa podnikové procesy stant I'ahSie adaptovateI'nymi na dynamické prostredie aj rdzne
externé a interné faktory.

Poznamka o rieSenom projekte (Acknowledgement)

Tento prispevok je Ciastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR &. 1/0388/20
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Project Management for New Business Models in the Automotive Industry
Patrick Giihring, Peter Markovic¢

Abstract

This article is about project management for new business models in the automotive industry
and how this can be implemented to ensure the sustainable success of a company in today's
world with all the existing conditions and restrictions. In first part of the work, it concerns the
scientific conditions to the topic, the further follows the explanations as well as the goal of the
work and based on it the result of the work. It is explained, how the project characteristic
represents itself and which constitutes a project, in the further process the author of the work
deals with the procedure in the project, this covers among other things the work breakdown
structure, the work packages, the milestones, the Gantt diagram as well as the resource plan.
These aspects are partly explained and supported with examples from practice.

JEL classification: L25, L29, 020.
Keywords: Business development, technical change, development policy and development
planning.

1 Einfiihrung

Neue Geschiftsmodelle in der Automobilindustrie ist ein Themenbereich, dass in den
letzten Jahren immer mehr in den Vordergrund riickt. Die disruptiven Anderungen, immenser
Druck auch die Elektrifizierung verbergen neue Risiken und stellen den Manager neue
Herausforderungen. Das Projektmanagement, seine Neuausrichtung und personliche Erfahrung
sind Schwerpunkte, um strategische Entscheidungen hinsichtlich der
Unternehmensentwicklung besser zu treffen. Man geht davon aus, dass das grofite Dilemma
sich darin verbirgt, die sich stindig &ndernden Anforderungen und Vorgaben der Politik sowie
die sich &dndernden Rahmenbedingungen der Um- und Mitwelt zu beachten und daran die
Strategie des Unternehmens auszurichten.

Um den immer gréfer werden Konkurrenzdruck und steigenden gesetzlichen wie auch
gesellschaftlichen Anforderungen wie beispielsweise die Reduktion der CO2-Emissionen, oder
auch der Nachhaltigkeit in der Automobilindustriec Rechnung zu tragen, ist es fiir
Automobilzulieferer immer wichtiger, Strategien, die sich daraus ergeben abzuleiten, um die
Unternehmensziele in Verbindung mit den gesetzlichen Restriktionen zu erreichen. Grundlage
fiir eine positive Entwicklung der Unternehmen sind Innovationen. Um Wettbewerbsvorteile
zu erlang ist es notwendig eine schnelle und kontinuierliche Anpassung der Unternehmen an
sich Andernde Strukturen vorzunehmen.! Um die Strategien zu implementieren und in die Tat
umzusetzen und die Unternehmensentwicklung voranzutreiben, werden von den Unternehmen
beziehungsweise Organisationen, Projekte als Ansatz und zur Implementation der neuen
Strategien verwendet.

Je groBer der Anteil von Projekten am Gesamtumsatz eines Unternehmens wird, desto
stirker beeinflussen die Projekte die strategische Ausrichtung des Unternehmens.? Daraus lisst
sich ableiten, dass sich das Projektmanagement mittlerweile hin zu einer Fiihrungsaufgabe
entwickelt hat, da es im Wesentlichen um die strategische Unternehmensentwicklung geht.
Dies wird mit der Aussage von Bea — Scheurer — Hesselmann in ihrem Buch
Projektmanagement, untermauert und lasst auf die Wichtigkeit von Projekten in Organisationen

1 QOlfert, K. 2019, S. 17.
2 Bea, F. X., Scheurer, S., Hesselmann, S. 2019, S. 6.
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und der daraus resultierenden Unternehmensentwicklung sowie den wirtschaftlichen
Anforderungen schlieBBen.

2 Aktueller Stand der Problematik in der heimischen und auslandischen Literatur

Die Automobilbranche steht vor einem Umbruch, nicht nur die digitale Transformation,
sondern auch die Relevanz des Fahrzeuges im Alltag nimmt immer mehr ab im Gegensatz
hierzu nimmt die Mobilitdt eine immer bedeutendere Rolle ein. Ins Be-sondere die
Anforderungen an die eigene Mobilitdt haben sich bei den Menschen in den vergangenen Jahren
spiirbar verdndert. Dementsprechend miissen die Hersteller neue Geschéftsfelder forcieren, um
weiterhin die Interessen der Kunden zu adressieren, auch der Stellenwert des Fahrzeugs verliert
kontinuierlich an Relevanz fiir die jungen Kundengruppen.® Dies liegt zum einen daran, dass
das Auto fiir jiingere Menschen kein Statussymbol mehr darstellt und zum anderen, dass die
Verkehrsbedingungen in den GroBstddten zusehends schlechter werden, aber auch das
zunehmende Umweltbewusstsein der jlingeren Menschen signifikant zunimmt.

Dieser Challenge muss sich die Automobilindustrie stellen und dementsprechende
Geschiftsmodelle entwickeln und einfiihren. Dies kann beispielsweise sein, dass sich
Automobilhersteller wie Mercedes- Benz, BMW oder Volkswagen weg von einem
Automobilhersteller zu einem Mobilitdtsdienstleister hin entwickeln. Das heif3t, dass die oben
genannte OEMs mittels CarSharing Modellen Mobilitdt auf Abruf zur Verfligung stellen.

Aber auch der Wandel zur Digitalisierung spielt in der Automobilindustrie eine grof3e Rolle.
Die Digitalisierung ist in Verbindung mit der oben genannten Mobilitdtsdienstleistung
einhergehen.

Das soll heillen, dass Nutzer von Mobilitit, die die Daten Via iPhone oder diversen anderen
online Schnittstellen abrufen. Dies kann beispielsweise sein Wo steht das néchste Auto, oder
wo ist der ndchste gelegene Parkplatz.

Ein weiterer Punkt beziiglich der Digitalisierung konnte eine Kooperation mit
verschiedenen Entertainment-Anbietern wie beispielsweise Netflix sein, mit dem Ziel das
Reisen in der Zukunft so angenehm, komfortabel und praktikabel wie moglich zu gestalten.
Auch das Thema des autonomen Fahrens wird kurz und mittelfristig eine entscheidende Rolle
spielen.

Dass die deutsche Automobilindustrie enorm unter Druck steht, ist nicht zuletzt durch den
Diesel und Abgasskandal bekannt. Der Druck aus anderen Ladndern wie beispielsweise den
USA oder China nimmt enorm zu. Dies fiihrt unweigerlich dazu, dass ich die Autobauer und
die Zulieferindustrie iliber die zukiinftige Ausrichtung ihrer Geschiftsmodelle Gedanken
machen muss. Die Megatrends beziehungsweise der Umbruch in der Automobilbranche ist
vielfaltig unter anderem durch die fortschreitende Digitalisierung, den immer hoher werdenden
Umweltstandards, Urbanisierung sowie der Nachhaltigkeit.

In der Wissenschaft wird das Schlagwort Mobilitdt als tief- und richtungsweisend
bezeichnet. Das Ziel ist klar, die Mobilitét als solche, soll ein Schulterschluss der groB3en
Autobauer, Zulieferer, den Bund und den Landern sowie den Kommunen sein, dadurch
verspricht man sich das die Standorte und die Beschiftigung gesichert werden und eine
gemeinsame Zukunft moglich erscheint.

In der Abbildung 1 lésst sich der Zusammenhang der oben genannten Einflussfaktoren sehr
gut veranschaulichen.

3 Weisenburger Business Consulting GmbH (Hrsg.) 2022.
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Abbildung 1
Einflussfaktoren in der Automobilitéit
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Quelle: Friedrich-Ebert-Stiftung (Hrsg.) 2018
3 Ziel und Forschungsdesign

Das grundlegende Forschungsziel ist es, zu evaluieren, ob es sich bei der Thematik der
Arbeit ,,Neue Geschiftsmodelle in der Automobilindustrie um ein Projekt handelt bzw. alle
Charakteristika eines Projekts erfiillt werden oder nicht.

Die Probe erfolgt mithilfe einer Soll-Ist-Analyse, der vorhandenen und festgelegten
Parameter. Sollte dies der Fall sein und die Projektcharakteristik erfiillt werden, konnen die
Methoden des Projektmanagements ein- und umgesetzt werden.

Des Weiteren wird in dieser Arbeit eine qualitative Literaturanalyse verwendet, um die
Forschungsfrage zu erhellen und zu bearbeiten.

4 Ergebnisse der Forschung
4.1 Projektcharakteristik — was macht ein Projekt aus

Die Autoren Bea — Scheurer — Hesselmann definieren in ihrem Buch Projektmanagement
wie folgt, ,,Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B.

— Zielvorgabe,
— Zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen,
— Projektspezifische Organisation.*

Der Umbruch und die neuen Trends in der Automobilbranche sind augenscheinlich und in
der mittlerweile fast 100-jahrigen Geschichte einmalig, dies bringt erhebliche Verdnderungen
mit sich.

Ziele beschreiben in der Regel Zustinde, die in der Zukunft liegen, diese Ziele konnen auch
als Soll Zustand bezeichnet werden. Projekt Ziele sind in der Regel bei Projekt Beginn nicht
prizise und endgiiltig formuliert, sie miissen vielmehr stéindig iiberpriift werden.® Ziele kénnen

4 Bea, F. X., Scheurer, S., Hesselmann, S. 2019, S. 52 ff.
5 Bea, F. X., Scheurer, S., Hesselmann, S. 2019, S. 130 ff.
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unterschiedlicher Natur sein wie beispielsweise eine Umsatzsteigerung im kommenden
Geschiftsjahr. Die Ziel Formulierung sollte sich an der Smart Regel orientieren, siche dazu
Tabelle 1.

Tabelle 1
Zielformulierung SMART-Regel
S M A R T
Spezifisch Messbar Aktionsorientiert Realistisch terminiert
Pf(%zrllier;reld Gewihrleistung | Schaffung eines | Formulierung Sicherstellung
Formulierun der Ansatzpunktes | anspruchsvoller, eines
des g Uberpriitbarkeit fiir aktiven, jedoch auch angemessenen
anaestrebten von Ziel und positiven erreichbarer Zeitbezuges flr
g Erreichungsgrad Wandel Ziele Zielereichung
Endzustandes

Quelle: Olfert, K., 2019, S. 23

Da das Kaufinteresse der jiingeren Menschen zusehends nachlésst, ist die Zielsetzung
beziehungsweise die Zielvorgabe fiir Automobilhersteller klar, es miissen neue
Geschiftsmodelle eruiert werden, um das Interesse der Kunden zu wecken und auch den
Fortbestand des Unternehmens zu sichern. Wie bereits beschrieben wurde, gilt es in diesem
Zusammenhang auf die sich verdnderten Bediirfnisse der Menschen zu reagieren und bspw.
Geschiftsmodelle zu entwickeln, um den Bedarf der Mobilitit zu decken.

Zeitraum eines Projektes

Der Terminplan beriicksichtigt einen realistischen Zeitraum unter Beriicksichtigung der
Durchlauf- und Wartezeiten, um konkrete Termin zu nennen.® In Bezug auf die Thematik des
Essays ist der zeitliche Aspekt in der Umsetzung der Strategien ebenfalls begrenzt. Das soll
heiflen, dass sich die Organisationen und Unternehmen mittelfristig auf die neuen
Rahmenbedingungen einstellen miissen. Die zeitlichen Rahmenbedingungen werden unter
anderem von der Regierung vorgegeben, beispielsweise durch das Senken der CO2-Emissionen.
Zuletzt hat die deutsche Bundesregierung einen Beschluss verabschiedet in dem bis zum Jahr
2030 der CO2-AusstoB auf weniger als ein Drittel reduziert werden soll.”

Konnen diese Rahmenbedingungen nicht mittelfristig oder in der vorgegebenen Zeit erfiillt
werden, drohen unter anderem Sanktionen und/ oder Strafzahlungen, die sich dann in den
Absatzzahlen sowie Monetidr und im Umsatz eines Automobilherstellers bemerkbar machen.
Aber nicht nur die deutsche Regierung gibt in diesem Zusammenhang die Restriktionen vor,
sondern auch die EU.

Diese hat eine Obergrenze fiir CO2-Emissionen bei Neuwagen von 95g CO> pro Kilometer
vorgegeben. Das heiflit, dass ein Autohersteller, der diese Vorgabe nicht erreicht und umsetzen
kann, unter Umstiinden 95 Euro pro Gramm Uberschreitung mit der Anzahl der verkauften
Fahrzeuge im betreffenden Jahr multipliziert an Strafzahlungen an die EU zahlen muss.® Zum
Vergleich: Die Bundesregierung wird ab 2021 zusétzlich eine CO2-Bepreisung fiir die Bereiche
Wirme und Verkehr einfithren. Unternehmen, die mit Heizol, Erdgas, Benzin und Diesel
handeln, miissen ab 2021 dafiir einen CO2-Preis bezahlen. Im Klimapaket der Bundesregierung
beginnt der Preis fiir eine Tonne CO fiir das Jahr 2020 mit 10 Euro, soll bis 2025 auf 35 Euro
steigen und seine Spitze bei 60 Euro erreichen. Die Autoindustrie zahlt also pro Tonne COo,
die die Kéufer ihrer Fahrzeuge binnen eines Autolebens mehr emittieren, zwischen 47,5 und

&  Timinger, H., 2017, S. 86.
Presse und Informationsamt der Bundesregierung (Hrsg.) (2021).
8 Motor Presse Stuttgart GmbH & Co.KG (Hrsg.) (2021).
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rund 8-Mal mehr als andere Unternehmen, die fossile Brennstoffe verkaufen. Das bedeutet
aullerdem, dass die CO2-Emissionen von Autos doppelt bepreist werden: Beim Verkauf der
Fahrzeuge und beim Kauf von Treibstoff.°

Ressourcen

Unter Ressourcen werden Personen, Finanz und Sachmittel, sowie die Infrastruktur
verstanden, die zum Bearbeiten des Projektes nétig sind.° Personell wird im Zusammenhang
eines Projektes eine Organisation speziell fiir dieses Projekt freigesetzt und zusammengestellt.
Dieser gehoren Mitarbeiter aus unterschiedlichen Abteilungen an, die wéhrend des Projektes
und den geplanten Zeitraum eine projektspezifische Organisation bilden. Wichtig dabei ist, dass
der benotigte Bedarf der Ressourcen vorab bekannt ist, ebenso der Zeitraum, in dem die
Ressourcen benétigt werden.! Wenn alle genannten Aspekte wie beispielsweise die
Zielvorgabe, die zeitlichen und finanziellen sowie personellen Aspekte erfiillt sind, handelt es
sich in diesem Zusammenhang um ein Projekt, da Projektcharakteristik was ein Projekt
ausmacht, erfiillt werden. Es ist festzuhalten, dass aufgrund der bisherigen Beobachtungen der
Arbeit, die Thematik ,,neue Geschiftsmodelle in der Automobilindustrie® alle relevanten Merk-
male eines Projektes erfiillt werden und sind.

4.2 Vorgehen im Projekt
Projektstrukturplan

Die Aufgabe des Projektstrukturplanung besteht darin, die Gesamtaufgabe in einzelne
Elemente zu zerlegen.'? Der Projektstrukturplan ist wahrscheinlich das wichtigste Element im
Projektmanagement, weil dieser genau den Inhalt des Projektes widerspiegelt. Der
Projektstrukturplan ist so aufgebaut, dass als Uberschrift der Projektname dient, im Weiteren
werden Teilprojekte definiert, die wiederum heruntergebrochen werden auf verschiedene
Arbeitspakete.

Tabelle 2
Projektstrukturplan

| Projektname |
| | | |
[teilprojekta | [TeilprojektB |  [Teilprojekic |  |TeilprojektD |
[arbeitspaket1]  |arbeitspaketa|  [Arbeitspaket7|  |Arbeitspaket 10]
[arbeitspaket2|  [Arbeitspakets|  |arbeitspakets|  |Arbeitspaket 11|
[arbeitspaket3|  |arbeitspakets|  [Arbeitspakets|  |Arbeitspaket 12|

Quelle: eigene Darstellung.
Der Projektstrukturplan sollte folgende Aspekte gewahrleisten:

— eine gute Ubersicht iiber das Projekt in seiner Gesamtheit und iiber die Einzelaufgaben
ermoglichen,
— die Vollstandigkeit der Einzelaufgaben sicherstellen,

®  Motor Presse Stuttgart GmbH & Co.KG (Hrsg.) (2021).
10 Timinger, H., 2017, S. 94.
' Timinger, H., 2017, S. 94.
12 Bea, F. X., Scheurer, S., Hesselmann, S. 2019, S. 152 ff.
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— als Grundlage fiir die Arbeitsteilung im Projekt dienen, in dem Arbeitspakete definiert
werden, die sich einen eindeutigen Verantwortlichen delegieren lassen,

— Basis fiir die notwendige Koordination bei Schnittstellen zwischen den Arbeitspaketen
bilden.

In der Abbildung 2 ist ein Projektstrukturplan zu sehen, dass aus der praktischen
Anwendung resultiert. Dieser enthilt alle elementaren Aspekte, wie zuvor oben beschrieben. In
diesem Projektplan ist gut ersichtlich, welche Phasen im Projekt, sogenannte Projektphasen
geplant sind. Des Weiteren sind alle Einzelaufgaben, sogenannte Arbeitspakete enthalten.

Abbildung 2
Projektplan aus der Praxis inklusive Meilensteine

1

Kick Off
27.04.2017

Projektdefinition

Kick-Off Durchfiihrung

Information an das
gesamte
Projektteam

Projektorganisation is
definiert

Klare Definition der
Projektziele

Definition der
Arbeitspakete fiir
Analysephase

2

Analysis
01.06.2017

KP! und
Projektmonitoring ist
installiert

Controlling
Restriktionen sind
definiert.

Matenalfluss ist
anhand des Sankey
Diagramms ermittelt

Statischer und
dynamischer
Engpass ist ermittelt

Technische
Anlagenrestriktionen
sind ermittelt

QOrganisatorische
Restriktionen sind
ermittelt

3

Concept
20.07.2017

BK-ConWIP
Regelkreise sind
definiert

Alle Elemente der BK
ConWIP Regelkreise
sind definiert

Engpassmanagement
is definiert.

Die Sdulen von BK
ConWIP sind
definiert.

Umsetzungsplan ist
definiert.

Training plan ist
definiert.

4

Implementation 1
07.09.2017

Implementierung laut
Plan.

Management
unterstutzt BK-
ConWIP.

Alle beteiligten
Mitarbeiter sind
geschult.

Operative Optimierung
anhand von ad hoc
Malnahmen greift.

BK-Con'WIP guideline
ist verfligbar

5

Implementation 2
26.10.2017

Implementierung laut
Plan.

IManagement
unterstitzt BK-
ConWIP.

Definierte CBS
Aktivitaten sind
abgeschlossen

Motwendige Flexibilitat
der Restriktionen ist
verfilgbar.

Click to add text

Click to add text

Click to add text

Operative Optimierung
anhand von ad hoc
MaBnahmen ist
initiiert.

Click to add text Operative Optimierung Click to add text Click to add text

anhand von ad hoc
MaBnahmen greift.

Quelle: eigene Darstellung.
Arbeitspakete

Ein Arbeitspaket stellt die kleinste Einheit in einem Projektstrukturplan dar.'®* Bei den
Arbeitspaketen ist es wichtig, dass diese genau definiert werden und die Arbeitsaufgabe genau
beschrieben wird. Des Weiteren sollten Arbeitspakete jemandem zugewiesen werden, sodass
es fir jedes Arbeitspaket jeweils einen verantwortlichen Mitarbeiter gibt. Dem zustidndigen
Mitarbeiter darf nicht nur die Verantwortung fiir das Arbeitspaket libertragen werden, sondern
dieser bendtigt auch die entsprechenden Kompetenzen, um die Aufgabe beziehungsweise das
Arbeitspaket erfolgreich abzuarbeiten konnen.

Das Ergebnis, das durch das Bearbeiten/abarbeiten des Arbeitspaketes erreicht werden soll,
muss so genau und konkret wie mdoglich beschrieben werden. Diese Konkretisierung des
Arbeitspakets ist wichtig, da es fiir das Verstdndnis der Mitarbeiter und im Team unabdingbar

13 Bea, F. X., Scheurer, S., Hesselmann, S. 2019, S. 155.
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ist, dass jeder das gleiche Verstdndnis hat. Wichtig zu erwéhnen aus sich des Verfassers der
Arbeit ist es, dass vor einem Projekt niemand in der Lage sein wird, alle Arbeitspakete
aufzulisten. Denn es werden im Laufe des Projektes immer wieder Kleiner Aufgaben ans
Tageslicht kommen, die vorab nicht definierbar waren. Diese ,,zusétzlichen* Arbeitspakete
konnen aber wihrend es Projektes mit einflieBen und abgearbeitet werden.

In der Abbildung 3 ist die Teamzusammensetzung fiir die Arbeitspakete in der Praxis
dargestellt. Die ,,externen Teammitglieder in der folgenden Abbildung ,,Extended Team
Members“ genannt im Projektteam, sind fiir die Arbeitspakete zustindig, diese sind in der
folgenden Abbildung noch nicht zugewiesen und definiert worden.

Abbildung 1
Teamzusammensetzung aus der Praxis

000
23
Steering Committee Project Team
Sponsor Jorg Frohlich Project Manager ’ Patrick Giihring
Steering Committee Dr. Reinsch, J. Fréhlich, A. Core Team S. Kbénig, M. Kern, B. Heldauer, G.
Members: Frohwerk, M. Dikme/M. Nowacki, P. Members: Widmaier (extern), J. Barsegar, P.
Giihring, J.Barsegar, S. Héfchen, Guhring
R. Steck
Extended Team M. Ziegler, M. Thiele, S. Konig, R.
Members: Gruzdov, M. Kern, B. Heldauer, S.

Reik, O. Stege, G. Widmaier
(extern), J. Barsegar, C. Surma, P.
Guhring

Quelle: eigene Darstellung.
Meilensteine

Meilensteine sind Ereignisse von besonderer Bedeutung. Sie definieren wichtige Zeitpunkte
im Projekt, an denen bestimmte Ergebnisse vorliegen miissen.’* Somit sind Meilenstein nicht
das Ende oder das Ziel des Projektes, sondern der Meilenstein definiert ein Etappenziel des
Projekts. Der Meilenstein dient auch als Controlling Instrument fiir das Projekt. Das Controlling
der Meilensteine kann durch die definierten Arbeitspakete stattfinden. In der Abbildung 4 sind
Meilensteine aus der Praxis zu sehen.

Abbildung 2
Meilensteine aus der Praxis
1 2 ] 4 5
Kick Off Analysis Concept Implementation 1 Implementation 2
27.04 2017 01.06.2017 20,07 2017 O7.09.2017 26102017

Quelle: eigene Darstellung.

14 Timinger, H., 2017, S. 89.
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Die Meilensteine werden mit Terminen versehen, an denen die Ergebnisse vorliegen
miissen. Ein Meilenstein gilt erst als erreicht, wenn die definierten Ergebnisse iiberpriift
wurden. Dies erfolgt bspw. durch:

— Priiffragen,
— Checkliste.

Erst nach Erreichen des jeweiligen Meilensteins wird die darauffolgende Projektphase
freigegeben.

Gantt-Diagramm

Die Gantt-Technik ist die einfachste Balkendiagrammtechnik, bei der die einzelnen
Vorginge entsprechend ihrer Dauer durch waagrechte Striche abgetragen werden. Ein Vorteil
der Gantt-Technik ist es, die Abldufe relativ einfach und verstindlich darzustellen. Allerdings
kann dies unter Umstdnde sehr uniibersichtlich werden, je nachdem wie viele Vorgéinge das
Projekt enthélt. In der Abbildung 5 ist ein Gantt-Diagramm aus der Praxis zu sehen.

Abbildung 3
Gantt- Diggljra[nm aus der Praxuis

| E r G H 1 J |K[L|M[NUFUK
ol £ ) : .

lwe|s] 8 Project WoC Phase 2 Owner Duration | Start | End | POl Ea Jan 17 | Feb 17

No. (5| & fweeh) | @) | @) | o |5 S
3 mE . Work Package Name - - - - - “EEEEE;QE;

§
3 Milestone Planning
tn ion of raw ial MRP guideli 16w | 10.04.17 | 30.07.17
3 [ 1101 finished draft concept of the complete quideline. 8w 10.04.17 | 04.06.17
validation of concept in Q and P system with material planner and

; 1102 Iocal SAP MM key user. 4w 05.06.17 | 02.07.17 1101

103 validation of a MRP guideline with a representative amount of aw 030717 | 300717 1102
T articles in the P-system.
31104 Qw 00.01.00 | 00.01.00
3 | 1105 0w 00.01.00 | 00.01.00
0| 1106 0w 00.01.00 | 00.01.00
11107 0w 00.01.00 | 00.01.00
21108 0w 00.01.00 | 00.01.00
31109 0w 00.01.00 | 00.01.00
41110 0w 00.01.00 | 00.01.00
5012 |global implementation of G.1.B. Dispo Cockpit 0w 00.01.00 | 00.01.00
61201 Implementation of DCO with WOC implication 8w 03.04.17 | 31.06.17
T[1202 Configutation of TWB 4w 01.06.17 | 30.06.17
81203 Rollout of TWB 4w 01.07.17 | 31.07.17
9[1204 Integration of MRP-Guidline in DCO 4w 01.08.17 | 01.09.17
0[1205 Training of users & powerusers (Plants/Departments) 22w 03.04.17 | 01.09.17
1] 1206 Qw 00.01.00 | 00.01.00
21207 0w 00.01.00 | 00.01.00
31208 0w 00.01.00 | 00.01.00
41209 0w 00.01.00 | 00.01.00
511210 0w 00.01.00 | 00.01.00
613 impl ion of BK ConWIP in Eislingen 29w | 31.0347 | 221017
771300 100% [Proiektstart Giihrina Aw 31.03.17 | 28.04.17

Quelle: eigene Darstellung.
Ressourcenplan

Das Ziel der Ressourcenplanung ist es, den Ressourcenbedarf in zeitlicher Hinsicht, Art,
Umfang und Menge zu ermitteln.’® Wichtig hierbei zu erwihnen ist es, dass es sich um eine
Schétzung handelt und dies eine gewisse Unschdrfe mit sich bringt. Darauf basierend ist die
Verfiligbarkeit der Ressourcen zu kliren und diese dann in einem abgestimmten und
realistischen Einsatzplan widerzuspiegeln. Als Ressourcen in diesem Zusammenhang verstehen
wir:

Personen,
Finanzmittel,
Sachmittel,
Infrastruktur.

15 Timinger, H., 2017, S. 95.
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Die Herausforderung dabei ist es, die Ressourcen und deren Aufwand so abzuschétzen, dass
diese nicht gelichzeitig bei etwaigen anderen Projekten oder Sonder-aufgaben bendtigt werden.
Dabei werden variable und nicht beeinflussbare Faktoren wie bspw. Krankheit oder eine
Kiindigung der Mitarbeiter nicht beriicksichtigt. In groBeren Unternehmen sowie Konzernen ist
es dennoch moglich, dass Mitarbeitende bei mehreren und parallellaufenden Projekten titig
sind. Dies kann unter Umstinden zu Konflikten hinsichtlich der Verfiigbarkeit der
Teammitglieder und Verzogerungen in der zeitlichen Planung flihren. In solchen Fillen ist es
nicht uniiblich, dass die Mitarbeitende nach den Priorititen der Projekte verteilt und zur
Verfiigung gestellt werden.

5 Diskussion und Schlusswort

Bei der Thematik der neuen Geschéftsmodelle in der Automobilindustrie handelt es sich
um ein Projekt, dies wurde in der Arbeit vom Verfasser anhand von der Charakteristik eines
Projektes bestitigt. Der zeitliche Aspekt kann unter Umstidnden begrenzt und limitiert sein, dies
ist unter anderem den sich immer wieder dndernden Anforderungen und Restriktionen der
jeweiligen Regierung geschuldet, wie beispielsweise durch das Herabsetzen der CO:
Emissionen und die damit verbundenen Strafzahlungen. Ein weiteres Risiko stellt die teils
sprunghafte Politik der Regierung im Zusammenhang mit alternativen Treibstoffen oder
Antriebsformen dar.

In der Thematik des Artikels gilt es vorerst die klassischen Phasen des Projektmanagements
beizubehalten, beziehungsweise dementsprechend vorzugehen und die Erfolge via Kontrolle
der Meilensteine zu kontrollieren. Es ist klar, dass es noch andere Projektmanagementmodelle
gibt, diese sind beispielsweise Scrum, Kanban oder auch das agile Projektmanagement. Diese
konnen unter Umsténden in weiteren Forschungen herangezogen werden.
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The effective Tax Rate and The Tax Gap in Tax collection
Anna Harumova

Abstract

Collection of tax revenues for the state budget is associated with many problems. Incomes that
we counted on and did not choose for various reasons represent a tax gap. Tax audits on
corporate tax do not fulfil a preventive function and do not support the voluntary fulfilment of
tax obligations by companies. Approximately 1,500 inspections are carried out annually at
more than 200,000 companies, which represents only 0.8 inspections per 100 companies. While
the population of companies consists mainly of micro companies, tax audits tend to focus on
small and medium-sized companies. Today, the tax authorities carry out targeted inspections
where, based on the available information, they assume that the company has not properly
declared the tax. However, we observe a wrong choice of companies. Approximately half of the
inspections were directed to inactive companies that did not cooperate with the inspector and
he could not objectively evaluate the situation. Such controls unnecessarily tie up the resources
of financial administration, do not bring additional finances and will not contribute to the
improvement of the tax morale of companies. In the case of checks in active companies cleaned
of tax license checks, only 60% of checks identified deficiencies where the checker overpaid the
tax. This paper will address the effectiveness of tax collection and evaluate the tax gap that
arises because of uncollected taxes.

JEL Classification: H21, H24, H26
Keywords: Tax control, Effective rate of tax, Tax gap

1 Introduction

Incomes of legal entities and natural persons that are subject to tax and are not exempt from
tax are subject to income tax and are called taxable income. The amount of income tax is
calculated from the tax base, or the tax base reduced by the tax loss in such a way that it is
multiplied by the relevant income tax rate and rounded down to euro cents. In Slovakia, the
income tax rates for natural persons and legal entities are specified in the Income Tax Act. The
tax rates specified in the tax laws of individual countries represent nominal income tax rates.

Nominal income tax rates are the most readily available data on the amount of the tax burden
and are easy to interpret. However, they do not provide sufficiently objective information about
the actual amount of the tax burden of a specific tax subject. The reason is that the actual amount
of income tax depends to a large extent on the income tax base, the calculation of which is
influenced by several factors. In the case of natural persons, it can mainly be non-taxable parts
of the tax base, and the tax amount itself can then be affected by the tax bonus. For
entrepreneurs, the amount of the tax base can mainly be influenced by the range of tax-
deductible expenses, possibly also tax incentives, concessions, or tax holidays. Furthermore,
the amount of the tax base is also affected by the range of income that is not subject to tax or is
exempt from tax. Each country has different rules for determining the income tax base, and
therefore it is not entirely correct to take nominal tax rates into account even when comparing
the tax burden of different countries.

From the above, it follows that the amount of income tax is conditioned, in addition to the
income tax rate itself, by the income tax base with a relatively complex structure, from which
the tax is calculated. Because nominal income tax rates do not faithfully reflect the actual tax
burden, the effective income tax rate is used as a more objective indicator. The effective income
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tax rate already considers all the elements on which the calculation of the income tax base
depends. The effective rate of income tax already speaks about the actual amount of the tax
burden of a specific tax subject.

Various methods and procedures are used to measure the actual tax burden using the
effective income tax rate. The differences between them are mainly due to the range and
categories of data used in the calculation of the effective income tax rate. We can measure the
effective income tax rate at the level of all tax subjects (at the macroeconomic level) or at the
level of one tax subject (at the microeconomic level). The effective tax rate is a more accurate
representation of a person's or company's total tax liability than their marginal tax rate and is
usually lower.

In connection with tax collection, the value added tax (VAT) is the most important source
of revenue for the state budget and the second most important source of revenue for the public
administration budget. The VAT operating system is quite susceptible to tax evasion, which, in
combination with a high volume of domestic and international transactions, ranks VAT among
the riskiest taxes.

The tax gap is basically the difference between how much the government could potentially
collect in taxes and how much it collects. Tax fraud is not the only thing increasing the tax gap.
Sometimes tax subjects may not remit taxes unintentionally, for various reasons - due to
ignorance of the law, overly complicated legislation, or poor guidance from the financial
administration. Thus, a tax gap can arise intentionally, but also unintentionally. But it is known
that the state loses most of its potential income due to tax fraud. The success or failure of the
financial administration in tax collection is not included in the tax gap. It is therefore an unpaid
and unrecognized tax liability that is not captured by the financial administration of the country
in question.

2 Theoretical Background

The tax system in each country is closely related to the requirements that are placed on the tax
system to make it as ideal as possible. It is difficult to create such a system that would suit all
subjects, so there are different views on the issue. Musgraves (1994) formulated the requirements
as follows: the yield should be sufficient; the distribution of the tax burden should be equal - fair;
the problem of tax incidence should be addressed. taxes should be collected in such a way that the
process minimally interferes with decisions in efficient markets; the tax system should facilitate the
use of the stabilization and fiscal policy of the state; the tax system should enable cheap and uniform
administration and should be understandable for the taxpayer; administrative and other costs should
be as low as possible.

According to Kubatova (1994), there are five required properties that an optimal tax system
should meet, namely: the requirement of economic efficiency; the requirement of administrative
simplicity; flexibility requirement; the demand for political transparency and accountability; the
requirement of justice.

The tax system should not conflict with the efficient allocation of resources, taxes should not
cause large distortions in prices and in the benefits of activities. At the same time, it should be as
simple as possible and least costly from the point of view of management. Tax subjects are obliged
to submit a tax return at the end of the calendar or economic year, through which their tax liability
is calculated (Medved’, 2009).

For corporate income tax taxpayers, the law distinguishes between taxpayers with unlimited tax
liability (they tax their worldwide income in the Slovak Republic) and taxpayers with limited tax
liability. Taxpayers not established/not established for business are also an important group, while
such tax subjects only tax income (revenues) from any business activity.
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Table 1

Fulfilments of state Budget Revenues history (in thousands of EUR)

Year 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Budget 10037433 | 10993716 | 11529990 | 11361416 | 12464455 11546545 | 11798752
Reality 10614246 | 11069660 | 11141059 | 11967566 | 12337795 11873700 | 13546942
Increase in % 5,75 0,69 -3,37 5,34 -1,02 2,83 14,82

Source: Own processing according to data from the Financial Administration.
https://opendata.financnasprava.sk/opendata/category/151-prijmy-statneho-rozpoctu, [accessed 13.10.2022].

Table 1 shows an overview of selected taxes in the years 2015 to 2021, which are income of
the state budget (actual) with the budget (assumption) on an annual basis. In the last row of the
table, the increase or decrease of the actual collected income compared to the estimated budget
is calculated in percentage. The largest increase in income is clearly in 2021, when compared
to the budget, the collection of income was 14.82% higher.

Figure 1
Fulfilment of State Budget Revenues history (in thousands of EUR)

Fulfillment of state budget revenues history (in

thousands of EUR)
16000000
14000000
o
a 12000000
- 10000000
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® 8000000
=}
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< 4000000
2000000
0
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Nazov osi

B Year M Budget M Reality

Source: Own processing according to data from the Financial Administration.
https://opendata.financnasprava.sk/opendata/category/151-prijmy-statneho-rozpoctu, [accessed 13.10.2022].

Revenues in the table and graph consist of payments of corporate income tax, value added
tax, excise duties, withholding tax and other taxes and duties, and payments of personal income
tax, motor vehicle tax, international trade tax (customs), fines from tax control and insurance
tax.

3 Research Design

The processing of this contribution and the fulfilment of the set goals was not possible
without the use of several work procedures as well as scientific research methods. Their purpose
was, among other things, to enable the development of a comprehensive overview of the current
state of the issue, which represents the theoretical basis of the work. Based on it, with the help
of theoretical and empirical research methods, it was possible to collect information for the
realization of the very essence of this article in the form of an investigation of the effects on the
institute of tax collection. This tax institute serves the tax subject and the tax administrator for
the purpose of determining and collecting the appropriate amount of income tax in relation to a
specific business or financial relationship of the contracting parties, which is characterized by
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a certain legally defined form of connection. The processing of the set issue was based on the
basic concept, which consists in the presentation of knowledge of a different nature, from
general to specific. Considering the wealth of tax legislation at home and abroad, it was
necessary to apply abstraction procedures that allowed us to focus on facts relevant to these
needs. The process itself is based on guidelines and recommendations, in accordance with
which the competent authorities of our tax jurisdiction proceed in exercising control and
ensuring a fair amount of tax flowing into the state budget. The comparison of the selection of
individual types of income is mainly focused on the development of the mentioned indicators
over time and according to individual types of taxes.

4 Research Results and Discussion

Regarding the tax base for the purposes of determining the amount of corporate tax, the
Slovak Income Tax Act is relatively restrictive, i.e., z., that it contains a whole range of so-
called add-on items for which the tax base needs to be adjusted. It goes, for example for a whole
range of reserves, which are not tax expenses for income tax purposes, or o many cases of
creation of adjustment items to receivables or to other assets (e.g., to long-term tangible assets),
which are also accruable items. Compared to other European jurisdictions (e.g., Germany,
Austria, etc.), a few restrictions cause the final effective corporate income tax rate in the Slovak
Republic to be around 30-35%, although the statutory rate is currently 21%. As for the nominal
tax rate, it is at the level of 21%, but the Income Tax Act also recognizes other rates that apply
to legal entities, namely: 35% of the special tax base. This is a special tax base for profit shares,
or other incomes that flow to the tax resident from sources abroad from the taxpayer of a non-
contracting state (non-cooperative state) and 21% from the special tax base when applying the
so-called exit tax — taxes upon departure, namely in the case of the transfer of the taxpayer's
property abroad, the departure of the taxpayer abroad or the transfer of the taxpayer's business
activity abroad. It is therefore a matter of relations between the founder and the permanent
establishment.

The Slovak Income Tax Act in the field of corporate tax clearly set the rules for setting
prices between dependent persons in accordance with the principle of independent relationship.
Based on OECD transfer pricing rules (OECD, 2022). Compliance with an independent
relationship in controlled transactions must be a tax subject in accordance with the Income Tax
Act or in accordance with the guidelines of the Ministry of Finance of the Slovak Republic to
document in the documentation on transfer prices in accordance with the law. The structure of
tax revenues in the Slovak Republic according to statistics published by the Financial
Administration on its website from 2021 is shown in Table 2.

Table 2
Gross Tax Revenue for 2021 by month and type (in thousands of EUR)
Tax revenue for 2021
Tax
from the Income taxes . Taxes on
Month | income of _Corporate collected by Value | Consumption international Other
income tax . . added tax taxes . taxes
a natural withholding transactions
person
1 301 283 124 249 63758 | 650436 172 456 9359 12 612
2 562 015 312 865 76330 | 1027477 329 261 17761 32763
3 830 389 743781 97 654 | 1562 860 472 418 27 100 63 136
4 975 216 914 558 113088 | 2278921 685 242 35949 92 037
5 1187095| 1049160 132 404 | 2 856 554 875 936 47 990 94 232
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6 1530064 | 1552553 160945 | 3434712 1073554 57 462 105 884
7 1840148 | 1807567 182 281 | 4143488 1297 948 68 655 125 717
8 2115805 2011911 197 343 | 4748421 1519 877 80 165 138 642
9 2395633 2268703 221798 | 5308 496 1744 265 90 237 150 212
10 2673331 2439260 246 608 | 6 123 001 1955 277 100 565 169 762
11 2950976 2649134 262 445 | 6 939 063 2167 164 111999 184 690
12 3348698 2904588 289843 | 7770137 2 370 047 124 439 199 183

Source: Own processing according to data  from the Financial Administration.
https://opendata.financnasprava.sk/opendata/category/151-prijmy-statneho-rozpoctu, [accessed 13.10.2022].

In Table 2, we see the gradual filling of the state budget from tax revenues for the year 2021 by
individual taxes. Table 3 shows the total revenues from corporate income tax.

Table 3
Total collection of Corporate Income Tax for the years 2015 to 2020
Year Year Total corporate income tax (EUR)
2015 2 728 907 264
2016 2 740 405 504
2017 2 744 201 472
2018 2 698 113 280
2019 2 713 594 880
2020 2 614 889 984

Source: Own processing. https://opendata.financnasprava.sk/opendata/category/138-dan-z-prijmov-pravnickych-
osob, [accessed 13.10.2022].

The current estimate of the corporate income tax gap by the Slovak Ministry of Finance is
roughly at the level of VAT (17%), nominally almost EUR 0.5 billion. Fictitious invoices,
unverifiable and issued by defunct or non-contact persons, make up the largest share of
identified tax evasions on income taxes. This means that we certainly cannot consider corporate
tax avoidance through aggressive tax planning to be the largest share. When it comes to the
extent of the transfer of tax bases from the Slovak Republic to abroad, we must also keep in
mind the total financial resources that the Slovak Republic spends on the performance of
financial administration. According to the annual report of the Financial Administration of the
Slovak Republic, the budgeted funds for financial administration (tax administration + customs
administration) were in the amount of 361 million. EUR per year (status for 2021 — operating
and capital expenditures). If we say that the tax gap on corporate income tax is approximately
500 mil. EUR, while it is evident that at least half of the tax evasions, or evasion of tax
obligations is never detected by the tax office during the performance of its tax control
activities, the meaning of the so-called cost-benefit-analyses. More so when we look at the
current tax arrears of tax subjects, which are primarily based on tax audits, especially tax
deductions by the tax administrator (NKU, 2022). The total accumulated arrears of tax subjects
are at the level of 3 billion. EUR. For the years 2018 to 2020, the financial administration
managed to recover arrears in the amount of 585 million. EUR, while writing off arrears for
1.18 billion. EUR and transferred to Slovenska konsolida¢na, a.s. arrears in the amount of 1.23
billion EUR.

According to the Report of the European Commission on determining the tax gap
(Harumova & Kovag, 2018) in value added tax (the data compared are for the year 2016), while
the report was issued in 2018 (IHS, 2018), the tax gap in value added tax values in the Slovak
Republic decreased by 11 percentage points between 2012 and 2016. According to Hajko
(2016), the tax gap in corporate income tax is not measured, after the introduction of some
measures for the collection of this tax in 2014, the collection increased by 0.5% of GDP or 400
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million. EUR (this was the introduction of the minimum tax - tax license). The IMF mission, in
cooperation with the Institute of Financial Policy of the Ministry of Finance of the Slovak
Republic (Fiscalis, 2018), attempted to determine the tax gap for corporate income tax as well,
which decided in the course of 2016 and 2017 to process, on the basis of an internationally
recognized methodology, the correct amount of the tax gap also for tax from the income of legal
entities. While the tax gap for value added tax reached 28% of the tax base in 2016, for corporate
income tax this indicator was 7% of the potential tax base, i.e., a significant difference.

Figure 2
Tax Gap in the Slovak Republic from 2010 to 2016
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Source: FISCALIS Tax Gap Project Group. The Concept of Tax Gaps. Report 11.: Corporate Income Tax Gap
Estimation Methodologies. Brussel, 2018. ISBN 978-92-79-89108-3.
https://ec.europa.eu/taxation_customs/sites/taxation/files/tgpg-report-on-cit-gap-methodology_en.pdf, [accessed
13.10.2022].

The methodology for determining the corporate income tax gap (CIT GAP) was mainly
determined by the European Commission report from 2018 (Fiscalis, 2018). The report works
with data up to 2016 and indicates the already mentioned CIT GAP for the year 2016 in the
amount of 7% of the potential tax for SR. We note a significant jump especially between 2014
and 2015. The authors from the IFP themselves (Fiscalis, 2018) considered the data for the
years 2015 and 2016 to be only preliminary at that time, while they explain the reasons for the
significant improvement in tax collection mainly in the introduction of tax licenses, the
reduction of tax losses from the past or by a massive increase in tax revenues from corporate
income tax. We believe that the reduction in 2015 and 2016 should be taken with great caution.
Table 4 shows the values according to the individual methodologies with a calculation of the
differences between them.
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Table 4
Tax Gap in the Slovak Republic for the years 2010 to 2016
2010 2011 2012 2013 2014 | 2015E 2016E
CIT base gap 38 36 37 34 29 9 7
VAT gap 36 38 41 37 32 32 28
Difference -2 2 4 3 3 23 21

Source: FISCALIS Tax Gap Project Group. The Concept of Tax Gaps. Report Il.: Corporate Income Tax Gap
Estimation Methodologies. Brussel, 2018. ISBN 978-92-79-89108-3.
htpps://taxation-customs.ec.europa.eu/sites/default/files/tgpg-report-on-cit-gap-methodology_en.pdf, [accessed
13.10.2022].

A study by the Bukovina, Chudy, Gabik, Sramkova team from the IFP (Bukovina, 2020)
came to different conclusions regarding the amount of corporate income tax, which determined
the amount of the corporate income tax gap for small and medium-sized enterprises in the
amount of 360 million. EUR, which is 25% of the potential tax (average of the years 2014-
2016). According to the authors, the source of the gap may not only be tax evasion, but also
incorrect interpretation of tax laws. The authors talk about the too low number of tax audits on
corporate income tax (0.8 audits per 100 companies - a total of 1,500 audits per year for 200,000
micro and small and medium enterprises). In 60% of the corporate income tax audits, the
auditors overpaid the tax.

Figure 3
Corporate Tax Gap for the years 2010 to 2018
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Source: Bukovina J. a kol. Nikdy ich vsetky neskontrolujes, ale mas sa snazit’. Daflova medzera na firemnej
dani. Komentar 2020/15. Bratislava: IFP, 2020.
https://www.mfsr.sk/files/archiv/24/Komentar_gap_bottom-up.pdf, [accessed 13.10.2022].

Figure 3 presents an estimate of the tax gap in corporate tax based on individual tax audits
of companies. Thanks to individual checks of companies, it is possible to identify not only the
amount of the tax gap, but also risky companies because we know the amount of the tax liability
and other characteristics such as headquarters, age, number of employees and various financial
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indicators. At the same time, small and medium-sized companies (SMESs) in Slovakia, which
make up 99% of all companies.

Figure 4
Corporate income Tax Gap by company size - average 2014-2016 (in million EUR)

Corporate Income Tax Gap by company size - average
2014-2016
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Source: Bukovina J. a kol. Nikdy ich v8etky neskontrolujes, ale mas sa snazit'. Dafiova medzera na firemnej
dani. Komentar 2020/15. Bratislava: IFP, 2020.
https://www.mfsr.sk/files/archiv/24/Komentar_gap_bottom-up.pdf, [accessed 13.10.2022].

Figure 4 shows the ratio of tax gaps between medium-sized small and micro firms. The
largest number of tax loopholes for micro-enterprises is 352 million. EUR, for small businesses
6 million. EUR and for medium-sized enterprises 3 million. EUR. The tax gap at the level of
small and medium-sized companies reached approximately 25% in the monitored period. The
state thus lost almost 360 mil. eur10, from which it would be possible to finance priority areas
such as education or healthcare 11. The gap is spread across the population of companiesl2
with the amount of unpaid tax ranging from a few dozen to a few thousand euros.

From the point of view of the sectors, the largest gap is in the trade and transport sector,
where the largest number of entities operate. However, the largest tax evasions per company
can be found in the agricultural sector, administrative services and only then in the trade sector.
The distribution of companies by region naturally indicates the biggest gap in the Bratislava
region, where the largest number of companies are based, but the riskiest regions per company
are Nitra, Banska Bystrica and Trnava.

5 Conclusion

From the current data, we can only describe the types of companies that make up the tax
gap. However, we cannot evaluate the ways in which the tax liability is avoided. Is the
underestimation of income through non-recognition of sales or the overestimation of expenses
through fictitious invoices or notebooks prevalent? Could one of the sources of the tax gap be
the frequently changing legislation and its misinterpretation? Experience from Great Britainl3
indicates that up to 50% of the tax gap is explained by taxpayers' mistakes in accounting or
when preparing a tax return or insufficient knowledge of the legislation. According to graph 4,
which compares the Gap on DPPO according to the size of companies - the average of 2014—
2016, the highest tax gap is clearly among micro companies. It is with these entities that it is
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most likely that taxpayers make mistakes in accounting, when preparing a tax return, or lack of
knowledge of the legislation.

Unpaid tax for micro companies in the amount of several hundred to a few thousand euros
indicates that a strategic change in control activities and the introduction of a strategy to fight
tax evasion is necessary to significantly reduce the gap. To achieve voluntary compliance with
tax obligations, only increasing the number of tax audits is not enough. Likewise, it is not
enough to focus only on companies where we anticipate the greatest tax evasion. Even today,
if the financial administration doubled the number of auditors, it would never be able to
regularly audit most companies.

Tax audits directly at the company will still be too expensive if the risk of tax evasion
reaches several tens to hundreds of euros. An inspiration to change the control process can be
Norway, which will perform almost 50 audits per 100 companies. A common type of inspection
is written requests focused on a selected item/transaction, not a physical inspection directly at
the company. These types of checks could be more value for money. This would create space
for collecting unpaid tax in the amount of several hundred euros, which is not worth it in today's
system.
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Pracovna motivacia a prokrastinacia u zamestnancov malych a strednych
podnikov
Employee work motivation and procrastination in small and medium
enterprises

Nikoleta Hutmanova

Abstract

Small and medium-sized businesses play a crucial role in regional development in Slovakia.
They serve as the cornerstone for the regions' social and economic development in terms of
lowering unemployment and raising living standards. However, companies also had to consider
survival when the pandemic struck. In this situation, effective leadership is essential for the
long-term management and encouragement of employees, particularly those who are especially
prone to poor work habits like procrastinating when performing chores. Therefore, this
research focuses on the harmful tendency of procrastinating and its connection to work
motivation. Research that was conducted using computer assisted web interviewing, gave
support to our hypotheses. To collect the data, a sample of Slovak office workers in SMEs were
chosen, and the standardized questionnaires PAWS (Procrastination at work scale) and
WEIMS (Work extrinsic and intrinsic motivation scale) were filled out. This quantitative method
improved our comprehension of work motivation and procrastination and offered valuable
scientific information for reducing its harmful effects.

JEL classification: M 12, M 21, L20
Keywords: work motivation, procrastination, small and medium enterprises

1 Uvod

Mal¢ a stredné podniky su hybnou silou eurdpskeho hospodarstva, pretoze prispievaji k
vytvaraniu pracovnych miest, hospodarskemu rastu a zabezpecuju socidlnu stabilitu. Z
kvantitativneho hladiska pojem maly a stredny podnik zahfna vSetky odvetvia, ak nepresahuje
urcitu vel'kost. Ked'Ze terminy naznacujuce velkost’ sa pouZzivaji na pomenovanie malych a
strednych podnikov, ekondémovia sa rozhodli ich kategorizovat’ na zaklade kvantitativnych
meratelnych ukazovatel'ov. (Hatten, 2011).

Cielom predlozeného prispevku je preskiumat’ vplyv pracovnej motivicie na mieru
prokrastinacie v ramci kazdodennych pracovnych c¢innosti uzamestnancov v MSP. V
prispevku definujeme sucasny stav rieSenej problematiky v rdmci dimenzii pracovnej motivacie
arovnako aj druhy pracovnej prokrastinicie. Analyzujeme novodobé fenomény spojené
s digitadlnym pret'azenim, jeho nadsledkami po pandémii a moznost'ami zlepSenia tohto stavu
pomocou vyuzitia zistenych poznatkov. Predlozené myslienky su podloZzené kvalitativnym
vyskumom vykonanym na skupine administrativnych pracovnikov malych a strednych
podnikov na Slovensku. Vyskum bol vykonany formou elektronického dotaznikového Setrenia.
Na konci vyskumu mozno na zaklade odpovedi respondentov navrhnat’ zachytné body pre
tvorbu efektivnej firemnej politiky, ktorej cielom je pomocou zvySenia pracovnej motivacie
znizit’ prokrastinacné tendencie zamestnancov malych a strednych podnikov.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Ako v kazdom inom type podnikania, aj v MSP su klI'i¢om k dynamike I'udia. Vyzaduje si
to ich angaZovanost’, aktivitu a Specifické vedenie, ktoré pohana kreativna praca, flexibilita a
efektivny time management. Podl'a roéznych vyskumov je vSak prokrastinacia ako opak
efektivneho time managementu dominantnd nielen v akademickej, ale aj profesionélnej oblasti.
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Preto moZeme konstatovat’, ze prokrastinacia je Specificka v jednotlivych oblastiach Zivota a je
k nej potrebné aj tak pristupovat’ (Klingsieck, 2013).

V krizovych situaciach zohravaji HR manazéri kI'aiCovl ulohu nielen pri reagovani na
potreby zamestnancov, ale aj pri rieSeni uzkosti a stresu a z toho vyplyvajucej averzie k
pracovnym ulohdam. Z tohto dovodu, vedecké studie, ktoré skiimaju problémy sposobené
vplyvom pandémie z pohl'adu odbornikov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov, indentifikovali
nedostatoéne preskimané témy akymi st napriklad riadenie moralky zamestnancov, ich
motivacia a pracovnd angazovanost’ (Caligiuri et al. 2020).

2.1 Pracovnd prokrastindcia

Prokrastindcia na pracovisku oznacuje zamerné odkladanie pracovnych ¢innosti, ktoré je
potrebné dokoncit’, co mé rozsiahle dosledky na zivoty zamestnancov a organizany rozvoj.
Skumanie pri¢in prokrastinatného spravania v praci je rozhodujuce, pretoze poskytuje
teoretické poznatky a praktické rady, ako sa tymto problémom efektivne vyhnut (Bolden a
Fillauer, 2019). Tento nahl'ad je preto dolezity najmé pre manazérov, ktori by mali v boji proti
prokrastinaénému spravaniu zvolit’ ¢o najkonkrétnejSie néstroje so zameranim na Specifiké
prokrastinatorov.

Prokrastinacia sa niekedy oznacuje aj ako choroba doby, s mierou prevalencie 20-25
percent v beznej populdcii. Zamestnanci v administrative odkladaji svoje povinnosti denne
priblizne 1,3 hodiny, ¢o je vSak pravdepodobne podhodnotené (D'Abate a Eddy, 2007).

Prokrastinaciu vSak v dnesnej dobe spdsobuju aj moderné fenomény, akymi su digitalne
pretazenie zamestnancov, takzvané digitdlne rozptylenie (digital distraction) ¢i technostres.
Technostres je psychofyziologicky stav charakterizovany vysokymi hladinami horménov
citlivych na stres, ako aj kognitivnymi symptémami, ako st slabd koncentracia, podrdzdenost’
a zhorSenie pamiti. Existuji dokazy, Ze pretazenie informéciami z pouzivania mobilnych
telefonov a inych zariadeni moéZe zvysit’ negativne emdcie, ako je hnev a izkost’ (Torre et al.,
2020).

Digitalne rozptylenie alebo vyru$ovanie sivisi s dneSnou modernou digitalnou dobou, ktora
ma vplyv aj na pracovisku. Moznosti ako home-office, teda praca z domu, naberaji na
popularite. Dnes sa vécSina organizacii transformuje na organizaciu, ktora ma k dispozicii
vSetky digitdlne vymoZenosti. Prechddzaji masivnou digitalnou transformdaciou, aby dobehli
rychlo sa meniaci a technologicky prepojeny svet. Podl'a skupiny Information Overload
Research Group prichddzame o Stvrtinu naSho pracovného dia kvoli pretazeniu online
informéciami. Navrat k povodnej tlohe, ktor robime, vSak v priemere trvd az 23 minut a 15
sekund. Rozptyl'ovanie, ku ktorému dochadza z dovodu jedinej spravy na Facebooku alebo
precitania kratkeho ¢lanku na blogu, nie je teda len ¢asom strdvenym nad nim, ale aj casom,
ktory je po €ine premrhany. Tieto rozptylenia vykolajuji mysel na dlha dobu, ¢o poSkodzuje
produktivitu. Zakazdym, ked’ zmenite zameranie z jednej veci na druhu, existuji urc¢ité naklady,
nazyvané ,,naklady na zmenu®. Podl'a neurovedcov neustidle bombardovanie elektronickymi
stimulmi nuti nd§ mozog pracovat’ navyse. Digitalne pretaZenie spdsobuje, Ze mozog zostava
v nesustredenom hyper S$tadiu, aj ked’ nie sme v blizkosti zariadenia. Vedie k stresu a
ovplyviiuje nas Zivot (Priyanshi et al., 2017).

Viac ako 95 % prokrastinatorov sa chce tohto Skodlivého spravania v praci zbavit.
Vzhladom na vysoké naklady a negativne dopady prokrastindcie nam pochopenie tohto
spravania pomoze ¢elit mu v pracovnom prostredi (Metin, 2016).

Dostupné $tudie naznacujl, Ze prevladajicim spravanim v praci je prokrastinacia, ktort
ovplyviluju aj osobnostné faktory, ako je vysoky neurotizmus a nizka svedomitost’, a situacné
faktory, ako je obmedzend relevantnost’ roli, obmedzena autondmia a nekonstruktivna spétna
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vizba. Okrem toho je spojend s vysokou troviiou stresu a nudy, znizenou pracovnou zatazou a
vykonom (Metin, 2018).

Prokrastinaciu na pracovisku charakterizuju dve dimenzie, a to soldiering a cyberslacking:

1. Soldiering je typ offline prokrastinacie na pracovisku, ktora brani pracovnym ¢innostiam
tym, ze zamestnanec uprednostiiuje nepracovné ulohy bez akéhokol'vek Skodlivého umyslu.
DIh¢ prestavky na kavu, vyhybanie sa planovaniu a bdelé snenie zamestnancov poc¢as pracovnej
doby su bezné priklady offline prokrastinacie. S nastupom vyuzivania mobilnych technologii
vsSak vznikol aj novy spdsob prokrastinacie na pracovisku.

2. Cyberslacking (online prokrastinéacia) predstavuje pouzivanie internetu alebo mobilnych
zariadeni na osobné ucely pocas pracovnej doby. Aj ked internet casto umoziuje
zamestnancom vykonavat' pracu rychlejSie a bezpecCnejSie ako predtym, ulahCuje im aj
pouzivanie internetu na osobné ucely, o vedie k vysokym finanénym ndkladom spojenym S
krat§im ¢asom stravenym pracou. Cyberslacking je tazké pozorovat’ a merat v porovnani
s offline prokrastinaciou, pretoze sa moze zdat, ze zamestnanci pracuju (sedia v kancelarii a
pozeraji na obrazovku pocitaca), ked st v skutoc¢nosti zaneprdzdneni nepracovnymi
¢innost'ami (napr. osobna komunikacia), ¢i kontrola socialnych sieti a webovych stranok
(Vitak, 2011).

Online prokrastinacia na pracovisku moze byt zanedbateInym javom a moze trvat len
niekol’ko mintt (napr. kontrola a vybavovanie osobnych e-mailov a nakupovanie online), alebo
si moze vyzadovat’ ovela viac ¢asu (napr. hranie hazardnych hier, sledovanie filmov a neustale
chatovanie na socidlnych sietach platformy), ¢o moze vyrazne znizit produktivitu
zamestnancov. Podl'a vyskumu je miera cyberslackingu na pracovisku asi 60-80%, ¢o vedie k
asi 30-40% poklesu produktivity. Predchadzajuci vyskum skimal faktory, ktoré sposobuju
cyberslacking na pracovisku, vratane zlej organizacie a pretazenia informaciami. Podobne sa
skumali negativne Uc¢inky cyberslackingu na pracovisku, ako je premarneny cas, strata
produktivity, odvadzanie pozornosti od ¢innosti suvisiacich s pracou, porusovanie
organiza¢nych noriem a kultiry a ohrozenie bezpe¢nosti e-mailovych systémov a sieti (Nusrat,
2021).

2.2 Pracovna motivdcia

Pracovnd motivacia je vSak tiez neoddelitelnou stcastou pracovného prostredia a na
dosiahnutie ciel'a musi existovat’ pocit momentalne ocakévanej hrdosti, ktory prameni z toho,
ze Clovek robi to, ¢o chece robit’ a nasledne zaziva pocit uspokojenia z vlastnych schopnosti.
Osoba prejavujica motivaciu sa zameriava na sebahodnotenie svojich schopnosti, ktoré suvisi
s vysledkom ¢innosti. Existuje aj priamy vztah s tizbou uspiet. To znamena, ze ¢im vicsia
tazba uspiet, tym visia motivacia k vykonu. Plati to viak aj naopak. Cim V&3 je strach z
mozného zlyhania, tym niZSia je motivacia k vykonu (Reinberg a Ashkenazi, 2008).

Tedria sebaurcenia (SDT) rozliSuje medzi odliSnymi dimenziami motivacie, pokial ide o
odlisné ciele alebo dovody, ktoré vedu k ¢inom (Deci & Ryan, 1985).

Najzasadnejsi rozdiel je medzi vonkajSou motivaciou (t. j. robit’ nieco, pretoze to vedie k
oddelitelnému vysledku) a vnitornou motivaciou (t. j. robit’ nieco, pretoze je to vo svojej
podstate zaujimavé alebo prijemné). V porovnani s vonkajSou motivaciou sa vnutorna
motivacia ukazala ako kritickejSi fenomén pre vedcov (t. j. prirodzeny zdroj uspechu
systematicky determinovany jeho/jej vlastnou mysl'ou) (Ryan & Deci, 2000).

Mnoho vedcov dospelo k zdveru, Ze vnlitornd motivacia je obzvlast’ dolezitd na podrobny
popis sil a faktorov v pracovnom prostredi. Vnutorna motivécia je definovana ako tendencia
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jednotlivca zapojit’ sa do ulohy, ktort povazuje za pohodlne naro¢nu, uspokojujicu a zaujimava
(Hon, 2012).

Predchadzajuci vyskum motivacie tvrdil, Ze jedinci, ktori maju vysokt uroven vnutornej
motivacie, si s vicSou pravdepodobnostou kognitivne flexibilni, zvedavejsi, otvoreni
pouzivaniu netradi¢nych pristupov k rozhodovaniu a maji ochotu hl'adat’ nové poznatky (Hon,
2012). Okrem toho maji vnitorne motivovani zamestnanci tendenciu podavat’ lepsie vykony v
ramci pracovného prostredia, byt efektivnejsi pri dosahovani cielov, byt Stastnejsi a
spokojnejsi (Koestner a kol., 2008).

Zamestnanci s podstatnou potrebou dosahovat uspechy maju tendenciu byt viac
pritahovani k pracovnému prostrediu, kde je osobna zodpovednost’ za dosahovanie naro¢nych,
ale uskutocnitel'nych cielov, a nasledne uprednostiiuji spitni vézbu o svojom celkovom
vykone. Zamestnanci s va¢Sou potrebou moci mézu byt viac pritahovani k pracovnému
prostrediu, kde ovplyviiuji mnozstvo myslienok alebo aktivit inych, zvy¢ajne na dosiahnutie
skupinovych alebo organizacnych cielov (Harrell & Stahl, 1983).

V pracovnom prostredi sa tito zamestnanci moézu pokusit ziskat’ reputaciu, ako aj
postavenie, aby ziskali uspokojenie z uplatiiovania svojho vplyvu (McClelland, 1985).

Decia Ryan (1985, 2000, 2002) predpokladali, ze autondmnejsSie formy motivacie vykazuja
mnohé vyhody, najma vacsiu vytrvalost’ a odolnost’ voc¢i problémom v préci, lepsi vykon, lepsie
medzil'udské vztahy a vicSiu subjektivhu pohodu. Tento pozitivny pristup a pracovné
prostredie potom moze vyrazne obmedzit’ zbyto¢né aktivity na pracovisku, ako je odkladanie
pracovnych uloh. Tuto myslienku vyjadrili v subskale Tedrie sebaderminacie, v rdmci ktorej
predstavuju takzvané motivaéné kontinuum (Obr.1), ktoré tvori zaklad skimania motivacie na
pracovisku.

Obrazok 1 Kontinuum seba-determinacie (Deci & Ryan, 2002)

TYP MOTIVACIE
amotivacia vonkajsia motivacia vniitorna motivacia
TYP REGULACIE
b lici .| mtrojektovana 1dentifikovana integrovana . , laci
€z regulacie vonkajsia reguldcia regulacia regulacia regulacia viutorna regulacta
TYP SPRAVANIA
nie sebadeterminované sebadetermmované

Zdroj: upravené podla Smahaj, J. - Cakirpaloglu, P. (2015). Vyznam motivace v pojeti osobnosti: Teoreticky,
vyzkumny a aplikacni rozmer.

Na l'avom konci kontinua je amotivacia. Ked s l'udia amotivovani, chyba im umysel
konat’ a bud’ nekonaji vobec, alebo konajl pasivne. Stava sa to vtedy, ked’ neocenia aktivitu
alebo vysledky, ktoré by priniesla, alebo ked’ sa necitia na vykonanie danej tlohy dostato¢ne
kompetentni Na pravom konci kontinua je vnutornad motivacia. Vnatorne motivované spravanie
je prototypom autondmneho alebo sebaurceného spravania, pretoze toto spravanie sa vykondva
sa dobrovol'ne (Ryan & Deci, 2002).

Dal§im typom vonkaj$ej motivacie je introjektovana reguldcia. Nariadenie je &iasto¢ne
internalizované jednotlivcom, ale nie je akceptované ako vlastné. Toto spravanie sa vykonava
s pocitom tlaku, aby sa zabranilo vine a hanbe a aby sa dosiahol pocit hrdosti alebo hodnoty.
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Podl'a SDT sa spravanie povazuje za celkom kontrolujuce a mé externe vnimané miesto
kauzality (Deci & Ryan, 2002).

Identifikovana regulacia je viac autondomnym alebo samoregulovanym typom vonkajsej
motivacie. Ak jednotlivec osobne ocenuje nariadenie alebo ciel’ a vedome ho akceptuje ako

svoj vlastny ciel’, identifikuje sa. Podl'a SDT ma identifikovand regulacia interné vnimané
miesto kauzality (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000a, 2002).

Integrovand reguldcia je najautonomnejsi typ vonkajSej motivacie. Nezahfiia to len
stotoznenie sa s dolezitost'ou spravania, ale regulaciu vyhodnoti a uvedie do stladu s vlastnymi
osobnymi hodnotami, cie'mi a potrebami jednotlivca, ktoré st uz sucastou jeho ja (Ryan &
Deci, 2002, s. 18). Nariadenie je plne akceptované jednotlivcom. Vonkajsia regulacia je uplne
internalizovana na samoregula¢nt a vysledkom je sebaurcend vonkajs$ia motivacia (Deci &
Ryan, 2000).

Podl'a SDT ma integrovana regulacia vela rovnakych vlastnosti ako vnitornd motivécia,
ale je tu jeden podstatny rozdiel. Ked’ je spravanie I'udi riadené integrovanymi pohnatkami, st
vykonavané dobrovolne, aby sa dosiahli osobne dolezité vysledky, a nie preto, Ze je aktivita vo
svojej podstate zaujimava alebo prijemna. Spravanie sa vykonava na dosiahnutie samostatného
vysledku, kde je hodnota vysledku dobre integrovana so sebou samym. Podla SDT ma
integrovana regulacia vnatorné vnimané miesto kauzality (Deci & Ryan, 2002).

3 Vyskumny dizajn

Prezentovany vyskum bol realizovany na zamestnancoch, konkrétne administrativnych
pracovnikoch, v malych a strednych podnikoch na Slovensku. Ako metédu sme pouzili online
metddu zberu dat z dotaznika CAWI - computer assisted web interviewing. Ciel'om dotaznika
bolo zistit’ vztah pracovnej motivacie k prokrastinacii. Elektronicky dotaznik bol zaslany 153
zamestnancom. Vzorku respondentov tvorilo 47,1% muzov a 52,1% zien vo veku od 18 do 60
rokov. Na vytvorenie a distribuciu dotaznika bola pouzita vol'ne dostupna aplikacia Google
Forms a na spracovanie vysledkov softvér SAS.

Prokrastinacia respondentov v pracovnom prostredi bola merana pomocou 12-polozkovej
Standardizovanej Skaly pracovnej prokrastinacie (PAWS; Metin et al., 2016). Povodna anglicka
verzia dotaznika bola preloZzena do slovenského jazyka metddou spédtného prekladu. Tato
metoda sa nazyva aj spitny preklad a pokryva proces opiatovného prekladu obsahu z ciel'ového
jazyka spit’ do jeho zdrojového jazyka v doslovnom vyjadreni a porovnani s originalom. Skéla
prokrastinacie v praci (PAWS) pozostava z dvoch dimenzii, a to soldiering — offline
prokrastinacia (zdmerné spomalenie prace, aby sa zamestnanec vyhol celodennej praci, napr.
dlIhsim prestavkam na kavu) a cyberslacking — online prokrastinacia (pouzivanie internetu alebo
mobilnych zariadeni na osobné ucely pocas prace). Dimenzia offline prokrastinicie je
hodnotené 8 poloZkami v Skdle prokrastinacie prace ako ,,v praci si ddvam dlha prestavku na
kavu®. Dimenzia online prokrastinacie sa meria 3 polozkami, ako napriklad ,,nakupujem online
pocas pracovnej doby*. Ked'ze cielom je preskimat’ cyberslacking (online prokrastinaciu),
d’alej uvadzame udaje stvisiace s tymito polozkami.

K skéale pracovnej prokrastinacie (PAWS) bola pripojena Skdla pracovnej motivacie.
Distribuovana bola obojstranne prelozena ceska verzia skaly WEIMS — Work Extrinsic and
Intrinsic Motivation Scale prezentovanii Smahajom a Cakirpaloglu (2015). Prezentovant $kalu
povodne navrhli autori Tremblay et. al. (2009). Tvori ju 18 poloziek, ktoré su rozdelené do
Siestich subskal: vnatorna motivacia, integrovand reguldcia, identifikovana regulécia,
introjektovana regulacia, externd reguldcia a amotivacia. Tato Skéla vychadza z teoretickych
zékladov teodria sebaurcenia, ktora ma tri Casti : vnutornii motivaciu, vonkaj$iu motivaciu a
amotivaciu (Ryan a Deci, 2000). Polozky su skérované na 7-bodovej Likertovej Skale od 1 —

Fakulta podnikového manazmentu [143] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

“vobec nezodpovedd” po 7 — “presne zodpoveda”, kde respondenti urcuju dévod svojho
zotrvania v si¢asnom zamestnani.

Priklady poloziek jednotlivych subskal WEIMS:

— Vnutornd motivacia (IM): “Vel'mi ma tesi, ze sa moZzem ucit’ nové veci.”

— Integrovana regulacia (IntegR): “Tento typ prace som si zvolil(a) s cielom dosiahnut
urcity zivotny styl”

— Identifikovana regulacia (IdenR): “Lebo chcem v tejto praci uspiet’, inak by som sa za
seba vel'mi hanbil(a)”

— Introjektovana regulacia (IntrjR):“ Pretoze chcem v tejto praci byt uspesny/a. Vel'mi by
som sa hanbila, ak by to tak nebolo.*

— Externa regulacia (ExtR): “Lebo vd’aka nej zarabam peniaze”

— Amotivacia (Amo): “Aj ja si kladiem tato otdzku. Nemyslim si, Ze som schopny(a)
zvladat’ dolezité ulohy suvisiace s touto pracou.”

Cielom vyskumu je zhodnotenie vplyvu pracovnej motivadcie na prokrastinaciu
zamestnancov malych a strednych podnikov na Slovensku prostrednictvom analyzy a
interpretacie vysledkov dotaznikového prieskumu.

Za &iastkové ciele sme si stanovili:

— Zhodnotenie zavislosti medzi typom pracovnej motivacie a miery prokrastinicie v
zamestnani.
— Zhodnotenie zavislosti medzi vekom zamestnanca a typom prokrastinacie v zamestnani.

Na zhodnotenie zavislosti medzi reklamou a det'mi sme si stanovili nasledujice hypotézy:

H1 Predpokladame, ze existuje vztah medzi jednotlivymi motivaénymi tendenciami a
prokrastinaciou zamestnancov malych a strednych podnikov.

* Hla Predpokladame, ze existuje Statisticky vyznamny negativny vztah medzi
vnutornou motivaciou ako jednou z motivacnych tendencii a prokrastinaciou
zamestnancov MSP.

+ HIb Predpokladame, Ze existuje Statisticky vyznamny negativny vztah medzi externou
regulaciou ako jednou z motivaénych tendencii a prokrastinaciou zamestnancov MSP.

* Hlc Predpokladame, Ze existuje Statisticky vyznamny negativny vztah medzi
introjektivnou regulaciou ako jednou z motivaénych tendencii a prokrastinaciou
zamestnancov MSP.

* HId Predpokladame, Ze existuje Statisticky vyznamny negativny vztah medzi
identifikovanou reguldciou ako jednou z motivaénych tendencii a prokrastinaciou
zamestnancov MSP.

* Hle Predpokladame, ze existuje Statisticky vyznamny negativny vztah medzi
integrovanou reguldciou ako jednou z motivaénych tendencii a prokrastindciou
zamestnancov MSP.

* HIf Predpokladame, Ze existuje Statisticky vyznamny pozitivny vztah medzi
amotivaciou ako jednou z motivaénych tendencii a prokrastinaciou zamestnancov MSP.

4 Vysledky prace

Na zaklade Statistickej analyzy (Obr. 2) sme zistili, Ze hodnota korelaéného koeficientu
medzi vnaitornou motivaciou (IM) a prokrastindciou bola v absolutnej hodnote 0,68139, ¢o
znamena najsignifikantnej§i vztah v negativnom smere. Rovnako sme zaznamenali
signifikantny vztah k prokrastinacii v negativnom smere aj s integrovanou regulaciou (IntegR)
0,46862 intentifikovanou regulaciou (IndenR) 0,38836 a introjektovanou regulaciou (IntrjR)
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0,20938. Medzi pracovnou prokrastinaciou a externou motivaciou (ExtR) 0,3496 sa Statisticky
vyznamny vzt'ah nezaznamenal. Naopak, v rdmci amotivacie (Amo) 0,78985 sa zistila silna
pozitivna korelacia, Co znamend, Ze u zamestnanca MSP prevlada amotivécia, tak ma vysoky
sklon v ramci svojich pracovnych uloh prokrastinovat’.

Obrazok 2 Vztah medzi typmi pracovnej motivacie a prokrastinacii

6 With Variables: |IM IntegR IdenR IntrjR ExtR Amo
1 Variables: | Prokrastinacia

Simple Statistics

Variable N Mean Std Dev Sum Minimum Maximum
IM 153/14.78431 3.56507 2262 6.00000 21.00000
IntegR 153/14.49020 3.15836 /2217 | 7.00000 21.00000
IdenR 153/15.02614  3.31652/2299 7.00000 21.00000
IntrjR 153/14.22222 | 3.30713 /2176 6.00000 21.00000
ExtR 153/15.41176 3.06836 2358 7.00000 21.00000
Amo 153 9.70588 6.00645 1485/ 3.00000 21.00000

Prokrastinacia 153 37.67320/20.23573 5764 | 2.00000| 72.00000

Pearson Correlation Coefficients, N = 153
Prob > |r| under HO: Rho=0
Prokrastinacia

-0.68139

M <.0001
-0.46862

IntegR <.0001
-0.38836

IdenR <.0001
-0.20938

IntrjR 0.0094
0.07614

ExtR 0.3496
0.78985

Amo <.0001

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie

Tedria sebaurcenia (STD) naznacuje, Ze zamestnanci dosahuji optimalne fungovanie do tej
miery, do akej si motivovani — stav, v ktorom sa dobrovol'ne sa zapajaju do pracovnych aktivit,
pretoze ich povazuju za prijemné alebo hodnotné. Predpoklada sa, ze predpokladom vntitorne;j
motivacie je uspokojenie psychologickych potrieb a to konkrétne autondmie, kompetencie a
pribuznosti (Slemp et. al., 2020). Prepojenic a vzijomné vztahy medzi vysledkami
kvantitativneho vyskumu a STD st zndzornené na Obr. 2.

Obrazok 3 Vplyv STD na prokrastinaéné spravanie zamestnancov

AUTONOMIA

Zdroj: vlastné spracovanie
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5 Diskusia

Ako aj zo sekundarnych zdrojov vyplyva, odkladanie pracovnych uloh a povinnosti
sposobuje slaby vykon a vysoku fluktuaciu zamestnancov. Stadie uvadzaju, Ze prokrastinacia
je komplikovany proces spojeny s prvkami spravania, ktoré mézu negativne ovplyvnit
vykonnost’ organizécie. Prokrastinacné spravanie zamestnancov na pracovisku je Skodlivé a
vyskumnici sa stale zaujimaju o skiimanie pri¢in a problémov suvisiacich s tymto spravanim
(Steel, 2007).

Na podporu vnutornej motivacie na pracovisku v spojitosti s teériou STD preto uvadzame
nasledujtce prvky:

— Podpora autonomie sa vztahuje na ¢innosti, ktoré pontkaju také prilezitosti, v ktorych
maju zamestnanci na vyber medzi moznost’ami, st povzbudzovani k vlastnej iniciative
a vedenie sa vyhyba sa pouzivaniu nastrojov, ako s odmeny alebo sankcie na
podnietenie konkrétneho pracovného spravania (Slemp a kol., 2018).

— Podpora kompetencie zahffia Cinnosti, ktoré podporuju efektivitu zamestnancov,
napriklad zdiel'anie vedomosti, poskytovanie poradenstva, konstruktivnej spitnej vizby
a vytvaranie realistickych ocakavani (Berntsen & Kristiansen, 2019).

— Podpora pribuznosti, resp. vztahu, sa tyka spravania, ktoré preukazuje trvaly a
autenticky zaujem, starostlivost’ a priatel'stvo medzi zamestnancami: aktivne poc¢tvanie,
prijimanie perspektivy, mentoring a prilezitosti rozvijat’ vztahy s ostatnymi (Van den
Broeck et al., 2016).

6 Zaver

Dlhodobo nepriaznivé psychologické spojenie zamestnancov s podnikom v ktorom pracuju
vytvara opaény vyvoj spravania a spdsobuje stratu motivacie a osobnej produktivity. RieSenim
na tento typ prokrastinacie je opdtovné vytvorenie psychologického spojenia medzi
zamestnancom a zamestnavatelom. Organiza¢na politika a nedostatok zdujmu a tiZby su totiz
hlavnym dévodom prokrastindcie. Vykon sa neda dosiahnut’ bez motivécie a nedostatok zaujmu
a ochoty ukazuje, Ze zamestnanci nie su motivovani. Stadie ukazujli, Ze motivacia vedie k
trvalému intelektudlnemu a fyzickému usiliu a je dolezitym aspektom v pracovnom prostredi,
pretoze poskytuje zamestnancom pohnutky a smer konania. Na zaver je dolezité poznamenat,
ze vyskumna vzorka nemusi byt aplikovatel'nd na viacSinu zamestnancov MSP na Slovensku.
Aj napriek tomu sa vSak domnievame, Ze respondenti dokazali zodpovedat’ otdzky dostatocne
a informécie ziskané z prezentovaného prieskumu je vhodné pouzit’ ako zéklad pre d’alSie
skimanie vplyvu pracovnej motivacie na prokrastinacné spravanie zamestnancov v malych a
strednych podnikoch na Slovensku aj v zahranic¢i.
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Aplikovanie nastrojov etického programu v podnikoch SR
Application of ethical program tools in Slovak enterprises

Jana Kissova, Gabriela Dubcova

Abstract

For a long time, entrepreneurship is perceived as an activity connected mainly with making a
profit. Equally important, however, is ensuring social well-being, which is closely linked to
compliance with ethical standards and appropriate behavior. We can consider the above as key
pillars of ethics within the business sphere. The implementation of ethics requires a responsible
and creative approach and must meet and take into account the expectations of a particular
business. Companies use several ethical tools to ensure and support ethical behavior.

The aim of the presented scientific article is to present the current state of implementation of
ethics and tools of the ethical program in the enterprises of the Slovak Republic as part of a
questionnaire survey.

JEL classification: 12
Keywords: ethical tools, ethics program, implementation

1 Uvod

Dlhodobo je podnikanie vnimané ako ¢innost' spojend najmi s dosahovanim zisku.
Rovnako dolezité je vSak aj zabezpecenie spolocenského blahobytu ¢o je uzko prepojené
S dodrziavanim etickych noriem a vhodnym spravanim sa. Uvedené mdzeme povazZovat za
kl'acové piliere etiky vramci podnikatel'skej sféry. Implementdcia etiky si vyZzaduje
zodpovedny a tvorivy pristup a musi vyhovovat a zohladnovat' ocakavania konkrétneho
podniku. Pre zabezpecenie a podporu etického spravania vyuzivaju podniky viaceré etické
nastroje.

Cielom predkladaného vedeckého ¢lanku je prezentovat' aktualny stav v oblasti
implementécie etiky a nastrojov etického programu v podnikoch SR v ramci uskutocneného
dotaznikového prieskumu.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Podnikatel'skd etika predstavuje jednu z foriem aplikovanej etiky, ktord sa sustredi na
uplatiiovanie etickych principov v ekonomickej praxi. Mnoho organizacii si mysli, Ze prave
podnikatel'ska etika je predpokladom ich tspeSného rozvoja apreto sa snazia odstranit
neetické, nelegalne ¢i neprimerané situdcie, ktoré mozu nastat’ v podnikatel'skom prostredi.
(Kunz, V. 2012).

V slovenskom podnikatel'skom prostredi sa proces rozvoja etiky zacal po roku 1989
v podobe stale prebichajucej modifikacie ekonomického prostredia a zakonov. V praxi len
malo podnikov vyuziva tradi¢né etické nastroje ako je napr. eticky kodex. Vécsina podnikov
disponuje zahranicnym kapitdlom a svoju kultaru a etické nastroje si priniesli so sebou.
Domace spolo¢nosti so slovenskym kapitdlom st na tom v porovnani so zahrani¢nymi
Z pohl'adu zavedenych etickych néstrojov ovel’a horsie. I ked’ maji vypracovany eticky kodex
ide najmé o formalnu zélezitost — aby vyzerali doveryhodne v ociach klientov. Rozvoj etiky
Vv podnikoch nenachadza Zzelatelni odozvu a zdujem v manazérskom a podnikatel'skom
prostredi najmd z dovodu nedostatocnej trhovej a moralnej vyspelosti podnikov. (Bednar, M.,
2019)
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2.1 Implementdcia etiky a sposoby jej zavedenia

Zavedenie etiky do podniku je spravidla dlhodoby a naro¢ny proces, vyzadujuci si
angazovanost’ vSetkych jednotlivcov a zainteresovanych stran podniku.

Integracia etiky do jednotlivych procesov organizacie zahfna systematicky proces, ktory si
ziada synchronizaciu vsetkych prvkov a neustalu podporu manazmentu organizacie. (Bednar,
M., 2019).

Z praxe vyplyva skutocnost’, Zze mnoho podnikov pri tvorbe a implementacii etického
programu neberie do Givahy vlastné potreby a poziadavky a ¢astokrat bez akejkol'vek vstupnej
analyzy etickej situacie v podniku, len odkopiruje etické prvky vyuzivané inymi organizaciami
Vv snahe vyriesit’ svoj problém. Je nutné si uvedomit’, ze manipulacia s etickym programom je
vel'mi citliva a pri vybere je nutné zvolit’ adekvatny model.

V pripade, Ze podnik skopiruje eticky program inej organizacie, takyto program nie je vo
véacsine pripadov ucinny a stava sa len akymsi symbolom, resp. snahou nieco riesit’.

Casto nastava aj situacia, Ze podnik rie$i zavedenie etiky aZ pri vyskytnuti sa problému.
V danom pripade, sa etika vnima ako represivny a vystrazny néstroj na rieSenie problémov,
pri¢om sa podceniuje jej hlavna preventivna funkcia. (Fobel, P., 2013).

Zakladom pre implementaciu a zavedenie etiky do podniku byva velakrat vyuzivany model
PDCA. Ide o vseobecny model vhodny na efektivne rieSenie kazdodennych problémov
v réznych oblastiach a zlepSovanie procesov, systémov a ¢innosti. Model je uplatnitelny na
vsetkych urovniach podniku a vyuzitel'ny Kk zlepSovaniu réznych procesov z ¢oho vyplyva jeho
Casté vyuzivanie.

NajcastejsSie sa vyuziva na rieSenie nedostatkov alebo pri zavadzani réznych zmien.
Pozostava zo Styroch krokov:

Obrazok 1
Model PDCA

I. PLAN — vo vyzname planovat’/rozpoctovat’
Il. DO - vo vyzname realizovat’/vykonavat’
1. CHECK - vo vyzname kontrolovat’/hodnotit’

IV. ACT — vo vyzname zlepSovat’/zdokonalovat’

Zdroj: Dubcova, G. Etika podnikania, 2014

Cyklus zacina planovanim, kedy sa urcia ciele a postupy na ich dosiahnutie. V druhej faze
sa implementuje samotny plan. Treti krok pozostdva z kontroly vysledkov implementacie.
Hodnotia sa dosiahnuté vysledky so stanovenym ciel'om. Jednotlivé fazy tohto cyklu sa neustéle
opakuju aZ do fazy, kedy sa problém odstrani, alebo nastane ziadiica zmena. Ak sa dosiahnuté
vysledky liSia od stanoveného ciela, je potrebné ndjst’ inu pricinu problému a vratit’ sa naspat’
k planu. V pripade, Ze st vysledky uspokojivé, jednotlivé zmeny sa mézu implementovat’ do
procesu ¢i systému. (Moen, R.,2009)
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2.2 Charakteristika etického programu a jeho ndstrojov

Eticky program je mozné vSeobecne chéapat’ ako vychodisko pre pozadované spravanie
a zaroven slazi na jeho kontrolu v podniku. Tento program vSak nesl'ubuje uplné odstranenie
neetického spravania a konania, ale vedie zamestnancov k lepSiemu vnimaniu a presadzovaniu
noriem etického spravania.

Je tvoreny systémom etickych hodnét, pravidiel, presvedceni a postupov. Zahtiia cielent,
systematicku a dlhodobti implementaciu etiky do vSetkych oblasti podniku. Definuje jadro
organiza¢nej kultury a vychadza z etiky ako spolocenskej discipliny skiimajtiicej moralku.
Eticky program zvyc¢ajne byva podnikom prijimany pre rozvoj podnikatel'skej etiky smerom do
vnutra aj von. Prindsa pre podnik mnoho vyhod v podobe posilnenia svojho dobrého mena
V spolo¢nosti, zvySenia vykonnosti a produktivity a znizenia nakladov na rieSenie neetického
spravania. Predstavuje tiez teoretické a metodologické vychodisko pri tvorbe inych programov,
ktoré musia byt’ zaroven v sulade s tym etickym. (RemiSova, A., 2015)

Zavedenie vlastného etického programu do organizacie je znakom, ze dany podnik chape
etiku ako nevyhnutnu sucast’ svojej kultary. Hovori o tom, Ze kond zodpovedne voci vietkym
zainteresovanym osobdm a snazi sa presadit’ etiku do celej svojej ekonomickej Cinnosti.
(Remisova, A., 2011)

2.2.1 Nastroje etického programu

Na zavedenie a presadzovanie etiky v podniku sa vyuzivaji rdzne opatrenia, ktoré je
mozné¢ klasifikovat’ do piatich hlavnych kategoérii s uvedenim konkrétnych nastrojov:

— Dokumenty a pisomné materialy: eticky kodex, eticky leitmotiv

— Kanaly toku informécii: etické okruhle stoly, etické diskusné forum, hortice linky

— Subjekty a organy: riaditel’ pre etiku, ombudsman, eticka rada (komisia), eticky poradca

— Formy vzdelavania: semindr o etike, semindrna Cast’ o etike, eticky workshop, etické
okienka

— Mechanizmus kontroly: eticky monitoring, eticky audit, osobny rozhovor o etike.

Jednotlivé  kategdérie obsahuji rozne formy inStitucionalizacie etiky, pri¢om
najpouzivanejSim a najrozsirenej$im nastrojom v podnikatel'skej sfére je eticky kodex.

Zaradenie uvedenych foriem inStitucionalizacie nie je absolitne a bezpodmienetné, ale
vyuziva sa na jednoduchs$iu orientaciu v komplexnom systéme etického programu a na lepsi
prehl’ad. (RemiSova, A., 2015)

Jednotlivé formy inStitucionalizacie etiky tvoria hmotnu infraStruktiru etického programu.
Eticky program je Specificky pre kazdy podnik arovnako tak aj jeho infrastruktira. Aky
konkrétny mechanizmus podnik do svojho systému zvoli, je na jeho rozhodnuti.

2.2.2 Eticky kodex

Patri k najznamej$im a najpouZivanejSim nastrojom etického riadenia, ktory je uZ pomerne
etablovany v slovenskych podnikoch. Je vysledkom snahy o zavedenie etickych principov do
oblasti podnikania.

Eticky koédex predstavuje ,.suhrn etickych noriem, principov a poziadaviek, ktoré maju
regulovat’ spravanie kazdého clena organizacie, ako aj organizacie ako celku.” Kodex sa
zarad’uje medzi najvyznamnejsie interné dokumenty podniku a ¢asto sa oznacuje ako chrbtova
kost’ etického programu. (RemiSova, A., 2015).

V porovnani s ostatnymi ndstrojmi inStitucionalizacie etiky do podniku je eticky kodex
celistvejsi a komplexnejsi. Ide o rozsiahly dokument, ktory venuje pozornost’ nielen internej
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oblasti podniku, ale iostatnym subjektom ovplyviujicim prostredie, v ktorom podnik
vykonava svoju ¢innost’. Obsah a Struktura etickych kodexov sa 1isi vzhl’'adom na podniky,
V ktorych su zavedené. Ich rozdielnost’ zavisi napriklad od moralnej vyspelosti manazmentu
a zamestnancov, velkosti i ¢innosti podniku. Délezitou poziadavkou je jednoznacnost
a zrozumitelnost’ kodexu.

Obrazok 2
Zakladné vlastnosti etického kdédexu

JEDINECNOST

FLEXIBILNY \ JAsNosT

ZAKLADNE
KONTROLOVATELNY /I VLASTNOSTI S ZROZUMITELNOST
KODEXU
VEREJNE PRISTUPNY ; JEDNOZNAENOST
REALISTICKOST

Zdroj: Dubcova, G. Etika podnikania, 2014

Implementécia etického kodexu si vyZzaduje aktivhu podporu atcast’ vrcholového
manazmentu. Vhodnym spdsobom pri implementéacii je absolvovanie etického tréningu
a organizovanie diskusii a konzulticii so zamestnancami, aby sa vyzdvihla vyznamnost
kodexu.

Oboznamenie sa setickym kodexom, ktory spociva iba v podpisani prehlasenia je
nedostacujuce a neefektivne. Nevyhnutnd je v danom pripade kontrola. Ak podnik so
zavedenym kodexom nedohliada na jeho dodrziavanie a nesankcionuje jeho porusenie, potom
existencia tohto koédexu je irelevantna. V danom pripade je potrebné vytvorit postup pre
nahlasovanie neetického spravania, zabezpecovanie subjektov alebo organov, ktorym jej toto
spravanie mozné oznamit’ a zavedenie sankcii za pripadné poruSenie etického kddexu.

V ramci teoretickych pristupov je venovand pozornost v dostatocnej miere uvedenej
problematike, nakolko je k tomu dostupnych pomerne dost’ kniznych a literarnych zdrojov.
Priestor pre zlepSenie je mozné vidiet skor v praktickej rovine presnejSie v aplikdcii
a implementécii teoretickych postupov a uplatinovania etickych néstrojov v praxi.

3 Vyskumny dizajn

Hlavnym cielom vedeckého ¢lanku je zistit’ aktualny pohlad implementacie etiky a jeho
nastrojov etického programu v slovenskych podnikoch. Zamerom je preskumat’ a vyhodnotit’
etické spravanie podnikov, spoznat’ ich eticky program a aplikované néstroje prostrednictvom
dotaznikového prieskumu. K naplneniu hlavného ciel'a dopomohli aj stanovené Ciastkové ciele
vzt'ahujuce sa k objasneniu zakladnych pojmov v oblasti etického spravania a dostupnosti
informacii o uvedenej téme v teoretickej rovine azaroven k zisteniu aktualneho stavu
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v praktickej rovine prostrednictvom uskuto¢nené¢ho dotaznikového prieskumu a identifikécii
vyuzivanych etickych nastrojov.

Objektom skimania je ndhodna vzorka respondentov — zamestnancov v podnikoch
identifikovanych v Struktare: vek, pohlavie, vzdelanie, pracovna pozicia, a vzorka podnikov
skimana podla velkosti, oblasti posobenia a formy vlastnictva podnikov. Celkovo sa
prieskumu ztc¢astnilo 62 respondentov pdsobiacich v réznych podnikoch na Slovensku.
V prevahe boli zastipené Zeny z hl'adiska pohlavia (58,1%), podl'a veku boli najpocetnejsi
respondenti do 30 rokov (41,9%), podl'a vzdelania predstavovalo najvacSie zastipenie
vysokoskolské II. stuptia (41,9%) anajcastejSou pracovnou poziciou bola praca
vV administrative (61,3%). Pri identifikacii podnikov z hladiska velkosti bolo najviac
zastipenych podnikov patriacich k strednym podnikom, z hl'adiska oblasti vyroby a najmé
S tuzemskym vlastnictvom.

V ramci vedeckého ¢lanku boli pouzité vSeobecné metddy vyskumu a Specifickd metoda
dotaznikového prieskumu. Jednotlivé otazky dotaznika smerované na ciel’ su vyhodnotené
v podobe grafov a slovne interpretovanych vysledkov.

4 Vysledky vyskumu

Predmetna cast’ vyskumu sa zaoberd skimanou témou v praktickej rovine. Zamerom
vyskumu je ziskat’ prehl'ad o dolezitosti etiky na pracovisku a vyuzivani jednotlivych etickych
nastrojov prostrednictvom dotaznikového prieskumu.

4.1 Vysledky doleZitosti etiky a aplikovania etickych nastrojov v podniku

V sucasnom obdobi sa etika Coraz viac dostdva do povedomia Sirokej verejnosti a postupne
sa meni pristup k etickym poziadavkam aj zo strany podnikov. Akym spdsobom, ¢i vOobec
a v akych forméch sa etika vyskytuje na pracovisku je podstatnym zdmerom realizovaného
prieskumu. Sucastou prieskumu je tiez skiimanie etickych problémov a schopnost’ ich rieSenia
konkrétnou spolo¢nost'ou.

Z uskutocneného prieskumu st vybrané najdolezitejSie otdzky vztahujuce sa k cielu
realizovaného vyskumu, pricom v zaujme prehl'adnosti je priblizeny graficky aj jeho slovna
interpretacia.

» Hodnotenie existencie vnitornych pravidiel v oblasti etiky

Podstatou otazky: ,, Existuju vo Vasej spolocnosti vautorné nariadenia, normy zaoberajuce
sa etikou?* je dozvediet’ sa, ¢i v skimanych podnikoch existuji vnatorné normy alebo normy
zaoberajuce sa etikou. Z hl'adiska zistenych odpovedi je mozné konStatovat’, Ze prevazna Cast’
opytanych odpovedala kladne (72,6%) ateda ma vypracované dokumenty, ktoré urcuju
a vymedzuju spravanie jej zamestnancov; 12,6 % respondentov odpovedalo zaporne a 14,5 %
nevie ¢i ma organizacia prijaté nejaké normy. (graf 1).

Graf 1
Existencia vnutornych nariadeni a pravidiel vztahujacich sa k etike

14,5 %
129% A
no
72,6 % Nie
Neviem

Zdroj: vlastné spracovanie
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= Oboznamenie sa s etickymi Standardmi

Zamerom otazky: ,,Boli ste pri ndstupe na pracovnu poziciu obozndameny o etickych
Standardoch spolocnosti ?* (graf 2) je zistit' ¢i boli zamestnanci podnikov pri nastupe na
pracovnu poziciu oboznameni S etickymi Standardmi. Z hl'adiska zistenych odpovedi vyplyva,
7e oboznamenych s nimi bolo 61,3 % respondentov. Zvysnych 38,7 % respondentov nebolo
Snimi oboznameni, pricom dovodom mdze byt neexistencia uvedenych Standardov resp.
podnik nepovazuje za potrebné informovat’ o nich svojich zamestnancov.

Graf 2
Oboznamenie s etickymi Standardmi

38,7 %
Ano

61,3 % .
Nie

Zdroj: vlastné spracovanie
* Uplatiiovanie etickych nastrojov v podnikoch

Otazka: ,,Vyuziva spolocnost niektory z tychto etickych nastrojov na implementaciu etiky?
smeruje Kk zisteniu hlavného zameru prieskumu a to aké nastroje etického programu podniky
aplikuji a maju implementované. Ked'Ze v danom pripade mohli uviest' viacero odpovedi,
sucet odpovedi nezodpoveda suctu respondentov. Na zaklade grafu 3 je vidiet,, Ze eticky kodex
patri medzi najviac vyuzivané etické nastroje v podnikoch — potvrdilo ju 35 respondentov, ¢o
predstavuje 67,3 % z celej vyskumnej vzorky. Nasledoval pracovnik zodpovedny za etiku,
ktorého oznacilo 23 respondentov a eticky poradca, ktorého uviedlo 18 opytanych. V pripade
foriem vzdelavanie prevladaji seminare o etike, seminarne Casti o etike, ¢i eticky workshop.
Zvysné nastroje na implementaciu etiky do organizacnej Struktiry sa vyuzivaji v miniméalnej
miere.

Graf 3
Uplatnované etické nastroje v podnikoch

Eticky monitoring 2
Eticky audit 4
Etické okienka 0
Semindre o etike/ seminéarne &asti o etike/ eticky... 15
Pracovnik zodpovedny za etiku 23
Riaditel pre etiku 3
Ombudsman pre etiku 2
Komisia / rada 3
Eticky poradca 18
Etické diskusné forum 2
Etické okruhle stoly 2
Horuce linky 6
Eticky leitmotiv 1
Eticky kodex 35

Zdroj: vlastné spracovanie
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* Implementacia etického kodexu v podnikoch

Otazka: ,,Ma spolocnost, v ktorej pracujete implementovany eticky kodex ? ma za ciel zistit’
¢i ma uvedena spolo¢nost’ implementovany eticky kodex. Na zaklade odpovedi (graf 4) sme
zistili miernu prevahu v pocte podnikov s prijatym etickym koédexom.

Graf 4
Implementovany eticky kodex v podnikoch

45,2 %

n

54,8 % .
Ano

Nie

Zdroj: vlastné spracovanie
= Stretnutie sa s neetickym konanim

V otazke: Stretli ste sa v spolocnosti s neetickym sprdavanim alebo s porusenim etickych
principov ?“ nas zaujimalo, kol’ko z opytanych respondentov sa stretlo s neetickym konanim
alebo akymkol'vek porusenim etickych principov. 54,8 % opytanych ma skiisenost’ s neetickym

spravanim a 45,2 % opytanych sa doteraz s porusenim etickych principov na pracovisku
nestretlo. (graf 5)

Graf 5
Stretnutie sa s neetickym konanim v podnikoch

g 54,8 % )
Ano

Nie

Zdroj: vlastné spracovanie
= Etické problémy na pracovisku

V pripade, Ze sa respondenti stretli s neetickym konanim na pracovisku mali zaroven uviest’
konkrétne o aky problém i§lo. Ked’Ze mohli uviest’ viac moznosti, pocet odpovedi nezodpoveda
poctu respondentov. Medzi najCastejSie problémy, s ktorymi sa stretli bolo nespravodlivé
finanéné  odmenovanie, poruSenie  etickych  principov, zvyhodiiovanie niektorych
zamestnancov a porusenie ¢i sexudlne obt'azovanie. (graf 6)
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Graf 6
Etické problémy na pracovisku

Porusenie predpisov na ochranu Zivotného prostredia 3
Korupcia 3

Nespravodlivé financné odmenovanie 17

Neopravnené vyuzivanie alebo poskodenie majetku... 6
Porusenie zakonov a nariadeni 6

Vynasanie internych informacii 14

Zvyhodnovanie niektorych zamestnancov 16

Porusenie bezpecnosti pri praci 11

Porusenie etickych principov 17

Porusenie ludskych prav (sexuélne obtaZovanie,... 16

Zdroj: vlastné spracovanie
= Kontrola etického konania v podniku

Zaujimalo nas aj, ¢i existuji v podniku mechanizmy kontroly, ¢i si zamestnanci pri svojej
praci kontrolovani, resp. ¢i niekto v podniku sleduje dodrziavanie zasad a etickych nariadeni.
Vysledky (graf 7) boli pomerne dost’ vyrovnané, priCom 35,5 % respondentov uviedlo, Ze nevie
0 ziadnej kontrole, 33,9 % uviedlo, ze st pri svojej praci kontrolovani a 19 respondentov nie je
7o strany vedenia podniku kontrolovanych vobec.

Graf 7
Kontrola etického konania

Neviem 22

Nie 19

Zdroj: vlastné spracovanie
=  Moznost’ nahlasenia neetického konania

Zistovali sme aj, ¢i existuje v podnikoch moZnost' anonymného nahldsenia neetického
konania, spravania a podanie staznosti. Najviac respondentov 26 uviedlo pozitivnhu odpoved’
S tym, Ze eSte nevyuzili tito moznost’. 17 opytanych nemé uvedeni moznost’, ale privitali by
ju. 13 respondentov tiito moznost’ nema, ale ani ju nepovazuje za potrebnu. (graf 8)
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Graf 8
Anonymna moznost’ nahlasenia neetické¢ho konania
26
17
13
3 3
0
Ano,tuto  Ano, aletito  Ano, ale Nie, ale Nie, nie je to Neviem
moznost som moznost som nenahlasil/a rad/rada by potrebné
uZ vyuzil/a eStenevyuiil/a bysomto som
titomoznost
vyuzil/a

Zdroj: vlastné spracovanie

* Moznost’ pravidelnych $koleni

W ’

V ramci prieskumu sme sa zamerali aj na jeden z kI'a¢ovych nastrojov etického programu,
ktorym je samotné vzdelavanie v oblasti etiky. Zaujimalo nas, ¢i podniky realizuju pravidelné
Skolenia zamerané na etické spravanie (graf 9). MoZeme konstatovat’, ze viac ako polovica
oslovenych 64,5% nepozna uvedené Skolenia. MoZnost’ zicastiiovat’ sa uvedenych Skoleni
pravidelne v oblasti etiky ma 35,5% respondentov.

Graf 9
Moznost pravidelnych skoleni o etike

35,5%
64,5 % Ano

Nie

Zdroj: vlastné spracovanie
5 Diskusia

Etické principy a ich implementovanie ¢i zavadzanie do podnikov je nevyhnutné. Na
zéklade uskuto¢neného dotaznikového prieskumu boli zistené viaceré dolezité vysledky.
Z dopytovanych otdzok sa pozornost’ sustredila na najdolezitejSie povazované za klIaCoveé pri
zistovani aktudlneho stavu v oblasti aplikovania néstrojov etického programu do podnikov.

V uvode prieskumu nés zaujimalo ¢i maji podniky zavedené etické Standardy. VicSina
odpovedi bola pozitivna, naslo sa v§ak 17 respondentov, ktori nevedeli o existencii noriem na
pracovisku resp. podnik takéto normy zavedené nema. V pripade, Ze nema podnik zavedené
takéto normy moze dochadzat’ CastejSie k poruSovaniu etickych principov, vysledkom ¢oho
mozu byt’ znacné ekonomickeé straty, ktorym by podnik mohol zabranit’ ak by venoval vacsiu
pozornost’ vzdelavaniu zamestnancov v oblasti etiky.

Z hladiska uplatinovania etickych nastrojov ako implementacie etiky vyuzivaji podniky
najcastejSie eticky kodex (35 respondentov). Nasledovali d’alSie typické néstroje — pracovnik
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zodpovedny za etiku, eticky poradca. Etické okienka, eticky audit a monitoring sa nevyskytuju
Vv ziadnom sledovanom podniku, ¢o mozno hodnotit’ negativne, pretoze len implementacia
etického kodexu nestaci. Je potrebné konanie a spravanie zamestnancov kontrolovat
a upozoriovat na problémy, v opaénom pripade nemaju eticky kédex a iné normy zmysel.

Dolezitym atributom prieskumu bolo aj identifikovanie najcastejSich etickych problémov.
NajcastejSie uvadzanym problémom bolo porusovanie etickych principov a nespravodlivé
finanéné odmenovanie, zvyhodnovanie zamestnancov, vynaSanie informacii. Po blizSom
preskimani sme zistili, Ze najviac etickych problémov sa tyka strednych podnikov do 250
zamestnancov s prevazne tuzemskym vlastnictvom. Vysledky nie st pozitivne, ¢o moze
poukazovat’ na nedostato¢nt pozornost’ venovanu etike zo strany tychto podnikov a ziskanie si
postavenia na trhu réznym neetickym sposobom.

Pre rozvoj etiky v podnikoch je vel'mi podstatnym aj mechanizmus kontroly dodrziavania
stanovenych nariadeni. VyuZziva sa Casto eticky monitoring, etickd kontrola a eticky audit.
V skiimanych podnikoch vyuzivanie danych kontrolnych mechanizmov uplatiuje len 21
podnikov, prevazne ich skor podniky neuplatiuji.

Pri skimani danej problematiky odpori¢ame podnikom nasledujice opatrenia (aplikaciu
etickych nastrojov) pre zlepSenie situacie:

— Vsnahe zabranit' vzniku etickych problémov by mali podniky zaviest sankcie a tiez
zabezpecit’ $kolenie svojim zamestnancom v oblasti etiky a moralky;

— podniky by mali mat’ jasne stanovené zdsady, ktoré by im ulahcovali usmeriovat
spravanie zamestnancov;

— V zaujme rozvoja etiky vo svojej organizdcii, by mali zaviest mechanizmus kontroly
dodrziavania stanovenych nariadent;

— pri rieSeni etickych problémov by podnikom mohla poméct’ aj moznost’ anonymného
nahlésenia pripadnych porusSeni etickych principov;

— Vpripade poruSenia podnikovych nariadeni by mal manaZment podniku vyvodit
adekvatne dosledky a potrestat zamestnanca, aby k danému problému opakovane
nedochédzalo.

6 Zaver

Z hl'adiska implementacie etiky podniky musia sami najst’ formu etického programu, ktora
bude pre nich najvhodnejsia, pricom maju mnozstvo moznosti a néstrojov, ktoré im pomdzu k
dosiahnutiu stanoveného ciela. Musia vSak brat’ do uvahy viacero faktorov, ako je Uroven
etického myslenia, vzdelanostna Struktira zamestnancov, alebo velkost’ a Struktira podniku.
Ak podnik kond eticky, zvySuje sa jeho doveryhodnost’ nielen zo strany zamestnancov, ale 1
inych zaujmovych skupin.
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Ludsky kapital a jeho stabilizacia vo vybranom podniku
Human Capital and its stabilization in the selected company

Nina Kocurova, Cubica Foltinova, Rébert Hanak

Abstract

In this paper, we present the results of research on the Slovak company named
pelicantravel.com s.r.o. We analyzed individual factors concerning the stabilization of
employees in the company. We used important data from the questionnaire for the analyses.
Specifically, we deal with 2 groups- according to the number of years of employment in the
examined company and the age of employees in the various dependent variables. We found out
that just in the one dependent variable is the test statistically significant- taking personal
responsibility for the results of their work and our result can be used in management.
Employees who are stable will differ from starting employees in independence and taking
personal responsibility for the results of their work.

JEL classification: J24, J28, 015
Keywords: human capital, employees, stabilization

1 Uvod

LCudsky kapital je v dnesnej dobe vnimany ako cenné nehmotné aktivum, ktoré predstavuje
pre spolocnosti vyznamnu hodnotu. Ziskanie a udrzanie hodnotnych zamestnancov so
znalost'ami, skusenostami a ochotou vzdeldvat' sa, je kl'iCom uspechu mnohych firiem.
Naklady spojené so stratou vykonnych zamestnancov mézu byt Castokrat vel'mi vysoké. Je
podstatné sledovat’ a implementovat’ motivaéné faktory, ktoré prispievaji k udrzaniu I'udského
kapitalu, po €¢o najdlhsiu dobu v podnikoch.

Vyskum je zamerany na stabilizdciu l'udského kapitalu v konkrétnej spolocnosti-
pelicantravel.com s. r. o., ktora posobi v oblasti cestovného ruchu. Nas§ vyberovy stubor
predstavuje 30 zamestnancov skimanej spoloc¢nosti. Cielom vyskumu je porovnat’ skupiny
zamestnancov vytvorené na zaklade veku a dizky zamestnaneckého pomeru v premennych,
ktoré vplyvaju na stabilizaciu zamestnancov v konkrétnom podniku.

Na zaklade dotaznikového prieskumu zamestnancov v spolocnosti pelicantravel.com s. r. 0.
sme sledovali a analyzovali existenciu alebo neexistenciu rozdielu medzi skupinami v
premennych (motiva¢né faktory a faktory, ktoré vplyvaji na odchod zamestnancov zo
skiimanej spolo¢nosti). Vyslovime zavery a odporacania v redlnom manazérskom prostredi.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

LCudsky kapital predstavuje v spolocnostiach na Slovensku, ale aj vo svete vel'mi cenné
nehmotné aktivum. Vhodné investovanie do I'udského kapitalu prispieva k rozvoju l'udského
kapitalu, konkurencieschopnosti firmy a k zvySovaniu dovery zamestnancov v spolo¢nost’.
Podl'a Oxfordského slovnika, po anglicky Oxford English Dictionary je pojem l'udsky kapital
definovany ako zru¢nosti, ktorymi disponuje pracovna sila, a ktoré st povazované za zdroj
alebo aktivum. Cudsky kapital pojednava o tom, Ze existuji investicie smerované do 'udskych
zdrojov ako odborna priprava, zdravie, vzdeldvanie a mnoho inych a tieto investicie prispievaju
k zvySovaniu produktivity jednotlivca. Cudsky kapital ako definicia, pojem a koncepcia siaha
az do obdobia Adama Smitha, kedy uviedol, ze nadobudnutie talentov pocas Stadia stoji
skutocné naklady, ktoré su kapitalom Cloveka a tieto talenty st sic¢ast’ou jeho majetku a rovnako
aj majetkom spolo¢nosti (Goldin, 2016). Pojem l'udsky kapital je definovany viacerymi autormi
VO svete a vymedzuje ho aj Anglicka v§eobecna encyklopédia Britannica, ktora ho vysvetl'uje
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ako nehmotné kolektivne zdroje, ktoré¢ vlastnia jednotlivci ako aj skupiny v ramci danej
populacie. Tieto zdroje zahtniaju vSetky schopnosti, zru¢nosti, vedomosti, talenty, skiisenosti,
inteligenciu, mudrost, odbornu pripravu, ktorymi disponuji jednotlivo a kolektivne, a ich
kumulativny sucet ma charakter bohatstva, ktoré maji podniky a narody k dispozicii nato, aby
dosiahli svoje ciele (Huff, 2018).

Trh poskytuje T'udskym zdrojom velké mnozstvo pracovnych prilezitosti a firmy v
spoloc¢nosti Celia narocnej ulohe, aby zabranili zna¢nému a frekventovanému odlivu svojich
zamestnancov. Hovori sa, ze organizicie sa bez I'udi nezaobidu a predstavuju najdolezitejsi
nehmotny majetok vo firme. AvSak st spolo¢nosti, ktoré zamestnancov vnimaju ,,len ako
pocet, nevyhnutny pre fungovanie podniku.* Fluktudcia zamestnancov je vo firmach beznou
sucastou a naklady na Skolenia novych zamestnancov neustale stipajiu. Su dva pohl'ady na
zamestnancov: ako na naklady a zaroven ako na aktiva vytvarajiice hodnotu v spolocnosti,
ktoré su zriedkavo vyvazené. Aké maji dnesné podniky moznosti na vytvaranie priestoru pre
udrzanie zamestnancov, po ¢o najdlhsiu dobu v spolo¢nostiach? Udrzat’ zamestnancov a zaujat’
ich je velkou vyzvou pre podnikatel'ov (Anderson, 2020). Ked’ uz boli raz zamestnanci prijati
a zaskoleni, pre spolo¢nosti sa stava podstatné, udrzat si zrucnych a kvalifikovanych
zamestnancov. Okrem dovodov, ako nedostatok kariérnych moznosti, nizka mzda, neschopnost’
adaptovat’ sa v prostredi organizacie, je fluktudcia zamestnancov na pracovisku identifikovana
ako d’alSia pri¢ina nizkej stabilizdcie 'udského kapitdlu v podnikoch. V sucasnosti moézu
zamestnanci jednoducho a bez komplikacii menit’ zamestnanie, ¢o ovplyviiuje aj to, ze sa
lojalita zamestnancov voc¢i podnikom zniZuje. Adekvatne naklady pre spolo¢nost’ v suvislosti s
odchodom zamestnancov z organizacie a ich naslednym prijatim zamestnancov mézu byt’ dost’
vyznamné z hladiska osobného, pracovného a organizaéného prispdsobenia (Mandhanya,
2015). Dnesné spolo¢nosti maju tazkosti s udrzanim hodnotného l'udského kapitalu, po ¢o
najdlhSiu dobu v podniku, ktory prinaSa znacné spechy a vysledky. Viac a viac organizacii
rozumie, Ze kvalifikovana pracovna sila im déva vacsiu konkurencni vyhodu a dopyt po
zamestnancoch s vhodnymi znalost'ami pre urcitd poziciu neustile narasta (Dibble, 1999).
Vyznam l'udskych zdrojov pre organizacie si vyzaduje nielen potrebu prilakat’ najlepsie talenty,
ale aj potrebu udrzat’ si ich dlhodobo. Technologicky pokrok sposobil, Ze va¢Sina organizécii
sa Coraz viac orientuje na technologie a tato situdcia nezniZzuje hodnotu zamestnancov, pretoze
technoldgia si na svoju prevadzku vyzaduje I'udské zdroje. O tom ako udrzat’ zamestnancov na
pracovisku, po ¢o najdlhSie, teda aby zamestnanci zostali v organizacii maximalnu dobu
pojednava stabilizacia I'udského kapitalu (Kossivi et al., 2016). Podl'a Bidisha a & Mukulesh
(2013) ide o "proces, v ktorom st zamestnanci podporovani, aby zostali v organizicii, ¢o
najdlhSie alebo az do ukoncenia projektu." Odmeniovanie a benefity, moZnosti vzdelavania,
spravodlivé a rovnaké zaobchadzanie, organiza¢na kultira patria medzi faktory udrZania
(Ghapanchi & Aurum, 2011). Andrews a Wan (2009) kladli doraz na S$tyl riadenia a vedenie a
Studia George (2015) identifikovala 8 retenénych faktorov: priaznivé prostredie. socidlna
podpora, manazment, autonomia, moznosti rozvoja, odmefovanie, remeselna pracovna zataz a
rovnovaha medzi pracovnym a sukromnym zivotom.

Stadia- Rotacia prace — Dosledky pre starych a postihnutych pracovnikov montaznej linky
Weichel et al. (2010) analyzuje rotaciu pracovnych miest v automobilovom priemysle a jej
vztah k subjektivnym a objektivnym Udajom s ohladom na starnicu pracovnu silu a
znevyhodnenych zamestnancov. Analyza ukazala, Ze starSi a znevyhodneni zamestnanci
rotovali menej. Zamestnanci, ktori rotovali medzi vys$S§imi rozsahmi pracovnych stanic,
hodnotili svoj pracovny vykon vyssie ako zamestnanci s mensim rozsahom rotacie. Stiidia-
Rotacia prace v oSetrovatel'stve: Stidia rotacie pracovnych miest medzi oSetrovatel'skym
personalom z literatiry a prostrednictvom dotaznika hovori, Ze rotacia pracovnych miest v
stvislosti s kariérnym rozvojom vo finskej nemocnici sa povazuje za nevyhnutna a Gcast’ na
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rotacii pracovnych miest je jednou z poziadaviek na novoobsadené miesta oSetrovatelstva.
(Jarvi & Uusitalo 2004).

Vzdelavanie starSich zamestnancov je menej efektivne a efektivita vzdelavania sa meria s
ohl'adom na kli¢ové rozmery, mzda, kariérny rast, flexibilita, osvojenie si novych zru¢nosti,
alebo istota zamestnania. Preco je Skolenie starSich zamestnancov menej efektivne zistila tieto

nalezitosti, a tiez, to ze starSi zamestnanci maju vysSiu navratnost’ z neformalneho Skolenia.
(Zwick, 2011).

Napriek nedostatku vyskumu ohl'adom dévery zamestnancov v ich zamestnavatel'a mozno
z vyskumu vo vSeobecnosti vyvodit, ze dovera zamestnancov v organizaciu zlepSuje
angazovanost’ a motivaciu pracovnej sily (Dirks & Ferrin, 2001). Stadia s ndzvom: Socializacia
dévery zamestnancov v organizaciu, zistila, ze v ramci politiky ndboru a vyberu zamestnancov,
rozhodujicu ulohu zohravaju existujice mentalne modely vztahov dovery ziadatelov. To
znamena, ze spoloc¢nosti si dobre uvedomuju svoj vlastny obraz a preto je dolezité, aby
spolo¢nost’ uchadza¢om a komunikovala svoj obraz o sebe (Eberl et al., 2012).

3 Vyskumny dizajn
3.1 Ciel’ prace

Cielom prace je porovnat skupiny zamestnancov vytvorené na zaklade veku a dizky
zamestnaneckého pomeru v premennych, ktoré vplyvaji na stabiliziciu zamestnancov v
konkrétnom podniku.

3.2 Metodika prace a metody skumania
a) charakteristiku objektu skimania
Objektom skiimania je slovenska spolo¢nost’ pelicantravel.com s. r. o., ktord vznikla
24.08.2004 a do Obchodného registra bola zapisana na Okresnom sude v Bratislave 15.09.2004.
Forma vlastnictva spolo¢nosti je sukromna a podla klasifikacie SK NACE ide o: 79120
Cinnosti cestovnych kancelarii (Finstat, 2022).

Spolo¢nost’ je najvacsim online predajcom leteniek na Slovensku a tiez aj cestovného
poistenia, pobytovych balickov a d’al§ich cestovatel'skych produktov (pelikan.sk., 2022).

b) pracovné postupy
Na zéklade dotaznika sme vybrali urc¢ité otdzky a jednotlivé data vhodné na naplnenie
hlavného ciela. Data sme si systematicky vlozili do Statistického programu JAMOVI, v ktorom
sme robili prislusné analyzy podla stanoveného predpokladu a hypotéz. Vysledky sme
zanalyzovali a zévery sme stanovili pomocou metddy indukcie, dedukciou sme urcili
odportcania pre skimantl spolo¢nost’ v oblasti stabilizdcie zamestnancov.

Vyskum sa zaoberal predpokladom existencie rozdielu medzi 2- mi skupinami-
zamestnanci, ktori pracuji v skiimanej spolo¢nosti menej ako 3 roky a zamestnanci, ktori
pracuju v spolo¢nosti viac ako 3 roky a tiez rozdiel medzi 2-mi skupinami- zamestnanci do 30
rokov a nad 30 rokov, vo vybranych premennych, ktoré tizko suvisia s udrzanim zamestnancov
v podniku. Premenné, ktoré sme skimali v miere motivacie zamestnancov na ich stabilizéaciu,
boli merané Likertovou §kalou od 1 do 5 skala (1= nemotivuje ma to, 2= trochu ma to motivuje,
3= mierne ma to motivuje, 4= celkom ma to motivuje, 5= vel'mi ma to motivuje).

Dotaznik mal 23 otdzok a bol uréeny len pre zamestnancov spolo¢nosti pelicantravel.com
s. 1. 0. Celkovo sa do neho zapojilo 30 respondentov.

C) sposob ziskavania udajov a ich zdroje
Vyuzili sme slovenské, no naymé zahrani¢né zdroje v anglickom jazyku, ktoré sme Cerpali
z databazy Google Scholar.
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d) pouzité metddy vyhodnotenia a interpretacie vysledkov
Statistické spracovanie pomocou programu JAMOVI. Pre odporucania podniku sme zvolili
metddu dedukecie.

e) Statistické metody
Vyuzili sme Independent Samples T- test (Dvojvyberovy t - Test s rovnostou rozptylov)-
porovnavanie 2 skupin v ur¢itych premennych. Skumali sme Shapiro Wilkov test a Levenov
test. Pouzili sme obojstrannu hypotézu ako alternativnu hypotézu H1.

Pre normalne rozlozené déata sme pouzili Studentov t test alebo Welchov test. Pre
nenormalne Mann — Whitney U test. Normalitu sme otestovali Shapiro Wilkovym testom a
homoskedascicitu pomocou Levenovho testu.

4 Vysledky prace a diskusia

Nas vyberovy stubor predstavuju zamestnanci spolo¢nosti pelicantravel.com s. r. 0. a pocet
jednotiek vo vyberovom stbore (rozsah stiboru) je 30. Pouzili sme zdmerny vyber, to znamena,
7e do vyberu sme zaradili len také jednotky, ktoré spiiajii vopred stanovené kritéria, ktorymi
boli prave zamestnanci sledovanej spolo¢nosti.

4.1 Porovnanie stabilnych a zacinajucich zamestnancoy

Predpoklad: Predpokladame, Ze ti zamestnanci, ktori su stabilni sa budd lisit'" od
zacinajucich zamestnancov v miere motivacie na pracovisku pre kazdy zo Siestich faktorov
zvlast.

H1: Existuje Statisticky vyznamny rozdiel medzi zamestnancami, ktori pracuju v
spolocnosti viac ak 3 roky a zamestnancami, ktori v spoloc¢nosti pracuju menej ako 3 roky v
miere motivacie na pracovisku podla Siestich faktorov.

30 respondentov odpovedalo na Skéle od 1 - 5 ako vel'mi ich motivuju jednotlivé faktory k
lepSej pracovnej nasadenosti v spolo¢nosti pelicantravel.com s. r .0. Sledujeme 2 skupiny
respondentov podla poctu rokov, pocas ktorych st zamestnancami skiimanej spolo¢nosti- do 3
rokov a nad 3 roky.

Jednotlivé faktory motivacie na pracovisku v sledovanej spolo¢nosti si na§ vyberovy stubor
volil podl'a spominanej Skaly (1- 5). ISlo o 6 motivaénych faktorov- jednotlivé ich znenie je
uvedené v tabulke 1.

NasSe 2 skiimané skupiny su pocet rokov v spolo¢nosti pelicantravel.com s. r. 0. a zavislé
premenné si motivacné faktory. V programe Jamovi sme si oznacili obojstrannt hypotézu,
ktora bola formulovana v H1.

Na zéklade hladiny vyznamnosti vidime, Ze déata s rozlozené normalne len v premennej
miera motivacie- f) nefinan¢né benefity (p1=0,142 % a p>= 0,551).Ostatné motivaéné faktory
maju data nenormalne rozloZené, a preto sme pouzili pri nich neparametricky test- Mann
Whitney U test.
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Tabulka 1
Testy, hladina vyznamnosti a velkost’ a¢inku

Parametricky test . Effect size
) (Studentov t test)/ ‘Hladina (vePkost
Otazka vyznamnosti dielu/
v hodnota p) rozaielu
Neparametricky test ( p udinku)
(Mann — Whitney U test)
Do,akej miery t'a n'asledovn‘e ulf?zgvatel‘e mot'lvu1u pri vykone Mann- Whitney U test 0.603 011
price? [zmysel price a pocit uZito¢nosti z prace]
Do,akej mlery't a nasled,ovnf ukazovate!e motivuju pri vykone Mann- Whitney U test 0.449 0.15
prace? [dobré pracovné vztahy, kolektiv]
Dorakej mleryvta' nasledovne. ukazovatele motivuju pri vykone Mann- Whitney U test 0.164 0.29
prace? [finan¢né ohodnotenie: mzda, odmeny]
Do akej miery t’a nasledovné ukazovatele motivuju pri vykone Mann- Whitney U test 0.981 001

prace? [osobnostny rozvoj a moznost’ kariérneho rastu]

Do akej miery t’a nasledovné ukazovatele motivuju pri vykone
prace? [samostatnost’ a preberanie vlastnej zodpovednosti za Mann- Whitney U test 0.036 0.42
vysledKy mojej prace]

Do akej miery t’a nasledovné ukazovatele motivuju pri vykone

price? [nefinanéné benefity] Studentov t test 0.377 0.18

Zdroj: vlastné vysledky spracované podla analyzy v Jamovi

Na zéklade vysledkov (okrem preberania vlastnej zodpovednosti za vysledky svojej prace)
zamietame alternativnu hypotézu a prijimame nulova hypotézu (p > 5 %).

Zamietame nulovu hypotézu (HO) a prijimame alternativnu hypotézu (H1) pri motivacnom
faktore- preberanie vlastnej zodpovednosti za vysledky svojej prace.

Moézeme tvrdit, ze tento rozdiel je Statisticky vyznamny (p= 0.036) s takmer strednym
efektom rozdielu Cohenovo d = 0.42.

Z tychto Siestich vysledkov bolo 5 $tatisticky nevyznamnych, len 1 bol Statisticky
vyznamny. Ti zamestnanci, ktori su stabilni sa budu 1iSit" od zac¢inajucich zamestnancov v
samostatnosti a preberani vlastnej zodpovednosti za vysledky svojej prace.

Zaujimame sa, pre¢o len jeden motivaény faktor- preberanie vlastnej zodpovednosti za
vysledky predstavuje rozdiel medzi skupinami? Asi je to tym, Ze star$i zamestnanci skiimanej
spoloCnosti st skusenej§i a su ochotni na sebe viac pracovat, su vyzretejSi oproti
zamestnancom, ktori pracuju v spolo¢nosti do 3 rokov. Ak l'udsky kapital pracuje v spolocnosti
viac ako 3 roky, je zrejmé, Ze spolocnosti viac doveruje a rad by sa podielal na budovani
lepSicho mena podniku aj vd’aka svojmu pracovnému nasadeniu a prijimaniu vécSieho
mnozstva pravomoci.

Nase vysledky maju stvis s dvomi vyskumami z teoretickej Casti. Vyskum s nazvom
Rotacia prace — Dosledky pre starych a postihnutych pracovnikov montaznej linky ukézal, Ze
stari zamestnanci rotovali menej (Weichel et al. 2010). Studia- Rotécia prace v oSetrovatel'stve
hovorila, Ze rotacia pracovnych miest v stivislosti s kariérnym rozvojom vo finskej nemocnici
sa povazuje za nevyhnutnd a Uc¢ast’ na rotacii pracovnych miest je jednou z poziadaviek na
novoobsadené miesta oSetrovatel'stva (Jarvi, & Uusitalo, 2004). Na zaklade tejto Studie
modzeme tvrdit’, ze zamestnanci, ktori st v spolo¢nosti dlhSiu dobu, maju vacsi zaujem o
preberanie vlastnej zodpovednosti s cielom udrzat’ sa vo firme po dlhsiu dobu, aby ziskali viac
pravomoci a boli povyseni na vyssiu poziciu vo firme. Odhadujeme, Ze maji mensiu pohnutku
menit’ pracu a vicsiu tendenciu ziskat’ viac vlastnej zodpovednosti aj pre to, ze st v praci radi
a uvedomuju si svoj vek- zamestnat’ sa v inom podniku vo vy$Som veku by bolo pre nich
narocnejsie.

Fakulta podnikového manazmentu [164] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

4.2 Porovnanie mladsich a starSich zamestnancov

Predpoklad: Predpokladame, ze medzi skupinou zamestnancov, ktori maju do 30 rokov a
tymi zamestnancami, ktori maji nad 30 rokov, bude rozdiel v miere motivacie na pracovisku
podl’a Siestich faktorov a v miere vplyvu ich odchodu zo spolo¢nosti.

H1: Existuje Statisticky vyznamny rozdiel medzi zamestnancami, ktori maji do 30 rokov a
tymi zamestnancami, ktori maji nad 30 rokov v miere motivacie na pracovisku a v miere vplyvu
ich odchodu zo spolo¢nosti.

Tabulka 2
Testy, hladina vyznamnosti a vel’kost’ u€inku

Parametricky test (Studentov t Hladina Effect size
i test)/ . . SLosf
Otizka Neparametricky test (Mann — vyznamnosti (.vel k?i?
Whitney U test) (hodnota p) rozdielu/ i¢inku)
Do akej miery ta nasledovné ukazovatele motivuju pri vykone prace?
[zmysel prace a pocit uZito¢nosti z prace] Mann- Whitney U test 0.676 0.09
Do akyej miery Vt’a nasledovné l}kazovatele motivuji pri vykone prace? Mann- Whitney U test 0.274 021
|dobré pracovné vzt'ahy, kolektiv]
Do akvej ’miery ta n?sledovné ukazovatele motivuji pri vykone prace? Mann- Whitney U test 0.670 0.09
[finan¢né ohodnotenie: mzda, odmeny]
Do akej mirery t’a'nasletjovné uka!?ovatele motivuji pri vykone prace? Mann- Whitney U test 0.103 032
[osobnostny rozvoj a moznost’ kariérneho rastu]
Do akej miery t'a nasledovné ukazovatele motivuju pri vykone prace?
[samostatnost’ a preberanie vlastnej zodpovednosti za vysledky mojej Mann- Whitney U test 0.853 0.04
price]
Do akej vmfery t’zt nasledovné ukazovatele motivuji pri vykone prace? Mann- Whitney U test 0.897 0.03
[nefinanéné benefity]
Do akej miery st pre teba podstatné dobré vzt'ahy na pracovisku?
Stupnica 1-5 (1- nie je to pre mna vobec dolezité, 5- je to pre mia velmi Mann- Whitney U test 0.932 0.02
dolezité)
AKo vel'mi je pre teba ddleZité vedomie toho, Ze si sticast'ou timu a moZes§
sa vra'fmci timu so‘svpjimi kolegflmi PoradiAt’ awpu,)mﬁct" si navzéjosn? . Mann- Whitney U test 0.278 0.20
Stupnica 1-5 (1- nie je to pre mia vobec doleZité, 5- je to pre mia vel'mi
dolezité)
PovaZuje$ véasnu informovanost’ vedenia o zmenich vo firme, ¢i prijati
vyznamnych opatreni za ki¢ova? Mann- Whitney U test 0.517 0.11
Stupnica 1-5 (1-nie, vobec nepovaZzujem, 5- dno, povazujem a vel'mi)
AKy vplyv by mohli mat’ tieto faktory na tvoj odchod z Pelikanu ? [$tyl
vedenia a spdsob komunikacie manaZmentu] Mann- Whitney U test 0.068 0.36
Stupnica 1-5 (1- ziadny vplyv, 5- velky vplyv)
Aky vplyv by mohli mat’ tieto faktory na tvoj odchod z Pelikinu?
[prepracovanost’, vyhorenie] Mann- Whitney U test 0.884 0.03
Stupnica 1-5 (1- Ziadny vplyv, 5- vel’ky vplyv)

Zdroj: vlastné vysledky spracované podl'a analyzy v Jamovi

Test nie je Statisticky vyznamny a nemdzeme ho pouzit’ na celi populaciu. Vo vsetkych
skimanych premennych vyslo p (hladina vyznamnosti) viac ako 5%. Prijimame nulova
hypotézu a zamietame hypotézu H1. Zistili sme, Ze neexistuje Statisticky vyznamny rozdiel
medzi zamestnancami, ktori maju do 30 rokov a tymi zamestnancami, ktori maj nad 30 rokov
v miere motivacie na pracovisku a v miere vplyvu ich odchodu zo spolo¢nosti.

5 Zaver

Vyskum sme realizovali v spolo¢nosti pelicantravel.com s. r. 0. Cielom prace je porovnat
skupiny zamestnancov vytvorené na zaklade veku a dlzky zamestnaneckého pomeru v
premennych, ktoré vplyvaju na stabilizaciu zamestnancov v podniku.

V prieskume vedeckej literatiry (Mandhanya, 2015) sme nasli tvrdenia o tom, Ze udrZanie
kvalifikovanych zamestnancov v spolo¢nosti prispieva v ekonomickému rozvoju podniku,
spolocnosti ako takej a tiez aj k osobnostnému rozvoju l'udského kapitalu. Pre podniky v
dnesnej dobe je narocné zaujat a udrzat’ zamestnancov, stretavaju sa s Castou fluktuaciou a
kazdy jeden odideny zamestnanec predstavuje pre spolocnost’ urcity naklad. Ciel'om podnikov
je znizovat fluktuaciu a zvySovat stabilizaciu prostrednictvom mnozstva motivacnych
faktorov, ktoré sme v ¢lanku analyzovali.

Fakulta podnikového manazmentu [165] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

Vo vyskume sme zistili, Ze rozdiel medzi skupinami v sledovanych premennych bol len v
jednom modeli. Potvrdili sme, ze existuje $tatisticky vyznamny rozdiel medzi zamestnancami,
ktori pracuju v spolo¢nosti viac ako 3 roky a zamestnancami, ktori v spolo¢nosti pracuju mene;j
ako 3 roky v miere motivacie na pracovisku- preberanie vlastnej zodpovednosti za vysledky
svojej prace. Ostatné testy vysli Statisticky nevyznamné.

Nase vysledky ndjdu uplatnenie v manazmente podnikov na Slovensku. Mali sme
dostato¢ny vyberovy subor (30 respondentov), identifikovany rozdiel bol Statisticky vyznamny
so strednym efektom rozdielu medzi skimanymi skupinami. HR manazéri by mali viac
prihliadat’ na motivacny faktor- samostatnost’ a preberanie vlastnej zodpovednosti za vysledky
mojej prace. Mézeme povedat’, Ze to ¢i zamestnanci pracuji v urcitej spolocnosti do 3 rokov
alebo viac ako 3 roky sa bude medzi tymito skupinami odliSovat’ v ich vnimani motivacného
faktora- preberanie vlastnej zodpovednosti za vysledky ich prace na pracovisku, ktoré vo
vysokej miere vplyvaji na udrzanie zamestnancov, po ¢o najdlhsiu dobu v spolo¢nostiach na
Slovensku. Priklonili sme sa k tomu, na zaklade viacerych teoretickych $tudii, ze starsi
zamestnanci skimanej spolo¢nosti st sktisenej$i a st ochotni na sebe viac pracovat’, oproti
zamestnancom, ktori pracuju v spolo¢nosti do 3 rokov.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok vznikol za podpory grantu Ministerstva Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu
Slovenskej republiky VEGA ¢. 1/0767/21 s nazvom: Modelovanie rozhodovania investorov
posudzujucich podnikatelské zamery.
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Bezpecnostné rizika platobnych transakcii v otvorenom bankovnictve
Security Risks of Payment Transactions in Open Banking

Magdaléna Kubranova

Abstract

Open banking is now a priority issue in the development of modern financial services. This
initiative has a distinct potential to change the future administration and management of
finances, to increase competition between financial services providers, and to improve
customers’ experience of banks. Second payment services directive has identified two types of
third party providers as Account Information Service Providers and Payment Initiation Service
Providers. An Account Information Service Providers is any business that uses a customer’s
account information to aggregate their financial information in one place, to help them track
their spending or plan their finances. A Payment Initiation Service Providers is any company
that initiates online payments on behalf of the user, offering an alternative to the use of a card
or online banking. These new licensed providers of payment initiation services and account
information services may be able to fully realise the initiative’s potential and, in cooperation
with traditional market players such as banks, offer services tailored to customers and their
individual needs. But moving into this space is not without its risks, with new players required
to abide by strict rules in terms of security and consumer protection. The aim of this paper is
search out a potential ways for security in payment transaction and transaction data.

JEL classification: E 42, G 28
Keywords: open banking, security risk, transaction data

1 Uvod

Otvorené bankovnictvo zahffia Siroky rozsah sluzieb a vyuZziva mnozstvo finan¢nych
informacii. Délezitou sicast’ou st povolenia a licencie, ktoré zvySuji mnozstvo dostupnych dat
pre d’alSie spracovanie a vyuZitie. Ziskané data mdzu ucastnici platobného trhu prakticky
a efektivne vyuzit’ pri rychlejSom a jednoduchSom rieSeni finan¢nych poziadaviek podnikov
a spotrebitelov, ale stcasne prindSaju nové hrozby financ¢nej kriminality pri poskytovani
platobnych sluZieb.

Bezpecnostné riziko vyplyva z neprimeranych alebo zlyhanych internych postupov alebo
externych udalosti, ktoré maji alebo mo6zu mat’ nepriaznivy vplyv na dostupnost’, integritu,
dovernost’ systémov informaénych a komunikac¢nych technolégii (IKT) alebo informaécii
pouzivanych na poskytovanie platobnych sluzieb. Sem patri aj riziko kybernetickych ttokov
alebo nedostato¢nej fyzickej bezpecnosti. Ochota podstupovat’ rizikd vyplyva z agregovanej
urovne a typov rizik, ktoré je institiicia ochotna znéasat’ v ramci svojej odolnosti znasat’ riziko
a v sulade so svojim obchodnym modelom, aby dosiahla svoje strategické ciele.

Bezpecnostny incident sa moze vyskytnut' ako jednorazova udalost’ alebo niekolko
navzajom suvisiacich udalosti, ktoré poskytovatel’ platobnych sluZieb neplanoval a ktoré maju

alebo pravdepodobne budi mat nepriaznivy vplyv na integritu, dostupnost, dovernost,
autentickost’ alebo kontinuitu sluzieb stvisiacich s platbami.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranic¢i

Snahou Eurdpskej komisie, inicidtora smernice PSD2, bolo reagovat’ na stale rastiicu mieru
inovacii v oblasti platobnych sluzieb, zvysit konkurenciu na trhu, a tym dosiahnut’

Fakulta podnikového manazmentu [169] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

zjednodusSenie platieb pre uzivatel'ov platobnych sluZieb na jednej strane a na druhej strane
ul’ah¢it’ vstup novych poskytovatel'ov platobnych sluzieb.

Na rozsiahle hodnotenie, ako koncept zmenil bankové prostredie, je eSte priskoro. Avsak
uz teraz vieme povedat’, ze otvorené bankovnictvo si vyzaduje vyznamnu zmenu tradi¢ného
bankového obchodného modelu, pretoze umoziuje podstatné posilnenie orientacie na uzivatel'a
platobnych sluzieb. Vymena a zdiel'anie udajov pouzivatel'ov platobnych sluzieb, by mali viest’
k postupnému vyrovnaniu postavenia tradiénych a novych ucastnikov trhu a k posilneniu
konkuren¢ného prostredia. ESte dolezitejSie je, Ze otvorené bankovnictvo urychlilo vznik
d’alSich produktov a sluzieb. Tradi¢ny model bankovnictva sa teda uz meni. Existujucim
bankdm sa zarovein otvara podstatne viac prilezitosti. V extrémnom scendri si vieme predstavit’
aj situaciu, ze na vyspelych trhoch niektoré banky ustupia do pozadia ako poskytovatelia
infraStruktury a vztah suzivatelom platobnych sluzieb ovladnu tzv. tretie strany t. j.
technologickeé alebo fintech spolo¢nosti.

V stcasnosti ma na slovenskom platobnom trhu zastiipenie Open Banking Platform, ktora
vznikla na zaklade iniciativy Slovenskej bankovej asociacie (SBA), s cielom riesit’ otvorené
otazky suvisiace s realizaciou Eurdpskej smernice o platobnych sluzbach (PSD2), ktora
umoziuje vstupovat’ novym nebankovym poskytovatelom platobnych sluzieb, tzv. tretim
stranam na europsky trh finanénych sluzieb, aby uzivatel'om platobnych sluzieb poskytli viac
moznosti okrem vyuZzivania zakladnych platobnych sluzieb. Cielom je systémova spolupraca
na urovni vsetkych clenov platformy, ktorymi su predstavitelia Slovenskej bankovej asociacie,
Narodnej banky Slovenska, Slovenskej Fintech asociicie, Fintech & Insurtech Asociacie
Slovenska a Zdruzenia pre bankové karty.

Vzhl'adom na to, Ze otvorené bankovnictvo umoziuje zdiel'anie osobnych udajov medzi
rOéznymi in$titiciami, sa tieto institucie povinné zabezpecit' ochranu osobnych udajov pri ich
zdielani s inymi stranami, a ziskat’ vyslovny a aktualny suhlas uZivatel'a. Spolu s rozsirenim
pristupu tretich stran k tdajom sa rozsiruju aj spdsoby, akymi moéze dochadzat’ k podvodom,
pricom mnohé banky nebudi mat’ rovnaki moznost ich kontrolovat’ a eliminovat’ bezpe¢nostné
rizikd. Tieto kroky smerujuce k otvoreniu a spristupneniu tdajov vedenych bankami vSak
predstavuju vyznamny posun v spdsobe fungovania bank.

Uzivatel'skd autentifikdcia sa uplatiiuje, ak platitel’ pristupuje k svojmu platobnému uctu
online, iniciuje elektronicku platobnu transakciu alebo prostrednictvom dialkového pristupu
vykonéva akékol'vek kroky, ktoré mozu predstavovat’ riziko platobného podvodu alebo iného
zneuzitia. Silnd uZivatel’skad autentifikacia alebo dvojfaktorova uZivatel’skda autentifikdcia je
taka, pri ktorej sa vyuzivaji aspon dva z nasledujtcich prvkov: vedomost’ (nie€o, ¢o pouzivatel
platobnych sluzieb vie, ako napriklad PIN alebo heslo), vlastnictvo (nie¢o, ¢o pouzivatel
platobnych sluzieb vlastni, napriklad token) a inherencia, resp. osobnostné prvky (napriklad
hlasové vzorka, odtlacok prsta alebo Struktira o€nej rohovky). Jednotlivé prvky musia byt od
seba nezavislé a naruSenie jedného z nich nesmie ohrozit’ spolahlivost’ ostatnych prvkov.
Nariadenie tykajuce sa silnej uzivatel'skej autentifikécie a bezpe¢nej komunikacie neupresiiuje,
aky konkrétny typ rozhrania maji banky a platobné inStitucie implementovat’. Na druhej strane
pouzivatelia platobnych sluzieb spravujuci tcet, ktori platitel'ovi pontkaju platobny tcet, ktory
je pristupny online, maju zavedené aspoi jedno rozhranie, ktoré spiiia vietky poziadavky
tykajlice sa najmé vzajomne;j identifikéacie, bezpecnej komunikécie a bezpecnej komunikacie s
cielom iniciovat’ platobny prikaz medzi jednotlivymi Gi€astnikmi trhu, ako su banky, platobné
institucie alebo tretie strany.

Metoda presmerovania je v suCasnosti vel'mi obl'ibena najma v pripade bank, pretoze silna
uzivatel'ska autentifikdcia sa vykond v internom prostredi banky, o je z bezpecnostnych
dovodov velkou vyhodou. Navyse tretia strana nemusi implementovat’ na svojej strane Ziadny
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prvok silnej uzivatel'skej autentifikdcie a od tretej strany sa nevyzaduju Ziadne detailné
informacie o pouzivatelovi platobnych sluzieb. Metdda presmerovania vyuziva v rdmci
autentifikéacie preddefinovani webovl adresu, ktora presmeruje pouzivatela platobnych sluzieb
do prostredia napriklad bankového internet bankingu, kde sa moze v ramci interného prostredia
bezpecne autentifikovat’.

VloZena metoda je metdda silnej uzivatel'skej autentifikacie, pri ktorej sa vyzaduje od tretej
strany, aby implementovala na svojej strane ¢ast’ procesu autentifikacie, ktory banka podporuje.
Tato metdda je zvicsa dostatocne flexibilna a podporuje rézne spOsoby autentifikacie
(napriklad prostrednictvom ID, hesla, tokenu) a vyzvy pre data moézu byt postavené na roznych
podpornych prvkoch, ako su animovany obrazok, ¢iselna matica a iné.

Tokenizacia platieb je urcity proces nahradzania citlivych informacii inymi udajmi
napriklad jedineCnym retazcom Ccisiel a pismen s pouzitim urcit¢ho kluca, ku ktorym
neopravneni pouzivatelia nemaju pristup. Bezpecnostné tokeny pre platby pomahaju bezpecne
identifikovat’ zdkaznikov a pouzivaju ich obchodnici s elektronickym obchodom a iné podniky,
ktoré vyzaduju prenos citlivych informacii o svojich spotrebiteloch. Ich tlohou je vysvetlit,
kde banka spotrebitel'a uklada takéto informacie vo svojich systémoch. Bezpecnostné tokeny
st jednym z hlavnych ochrannych prvkov v platobnom sektore Ak by boli bezpe¢nostné tokeny
odcudzené nemo6zu sa spojit’ s cennymi informaciami a boli by nepouzitel'né pre toho, komu sa
ich podari ziskat'.

Metoda, ktora sa v sucasnosti spomina v suvislosti so silnou uzivatel'skou autentifikaciou,
je metoda oddeleného pristupu, v ramci ktorej sa vyuziva na silnt uzivatel'sku autentifikaciu
inteligentna aplikacia alebo iny externy pristroj. Pri tejto metdde vklada pouzivatel’ platobnych
sluzieb svoje interné Udaje priamo do aplikacie alebo na to urceného pristroja. Metdda je
roz§irena v krajinach, kde bol tento spdsob zavedeny aj vd’aka ponuke inych administrativnych,
daniovych ¢i komunalnych sluzieb ob¢anom (napriklad v krajinach severnej Eurdpy). Silna
uzivatel'ska autentifikacia, ako aj technické a funkéné parametre API musia plne reSpektovat
pravidld vyplyvajuce zo smernice PSD2, z delegovaného nariadenia tykajiceho sa silnej
uzivatel'skej autentifikécie a bezpecnej komunikacie, avSak otvaraju sa aj iné otdzky stvisiace
s ochranou osobnych tdajov uzivatel'a v ramci nariadenia GDPR (General Data Protection
Regulation). GDPR stanovuje urcité zakonné povinnosti pre institcie, aby zabezpecili ochranu
tychto udajov aich uplnost’ a spravnost’. Uzivatelia maji mnoZstvo inych prav, napr. mézu
kedykol'vek odvolat’ svoj stihlas, maju pravo vediet, aké tidaje inStitiicia pouziva, a pravo
nechat’ svoje udaje vymazat'.

Otvorené bankovnictvo poskytuje externym poskytovatel'om financnych sluzieb otvoreny
pristup k platobnému bankovnictvu, transakcidm a d’alSim financnym udajom od bank a
nebankovych finanénych institacii prostrednictvom pouzitia aplikaénych programovacich
rozhrani (API). Banky, ktoré majii zdujem o udelenie vynimky, musia splnit’ v ramci svojho
API podmienky definované v nariadeniach a poziadat’ o vynimku prislusny vnutrostatny organ
ktory sa s danou poziadavkou obrati na Eurdpsky organ pre bankovnictvo (EBA). V sti€asnosti
ma prevazna vac¢Sina bank zaujem o udelenie vynimky, pretoze zalozné rieSenie si vyzaduje
d’alSie technické a l'udské zdroje, ako aj tidrzbu. Aj v dosledku tohto faktora maji banky a
platobné institicie zaujem o vybudovanie bezchybného API.

3 Ciel prace, metodika prace a metody skumania
3.1 Ciel’ prace

Hlavnym cielom predmetnej témy prispevku a sucasne motivom prace je skumat
bezpecnostné rizikd otvorenych bankovych tdajov z hl'adiska obsahu zékonnych povinnosti
a aplikovateI'nych usmerneni v platobnom procese. Ciel prispevku naplnime cez skiimanie
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parcidlnych aspektov pri stanovenej zavdznosti uplatiiovania podmienok pre ucastnikov
platobného procesu v otvorenom bankovnictve a vzajomného posobenia ochrany tdajov.

3.2 Metodika prace a metody skumania

Objektom skiumania predmetnej témy su zakonné upravy a identifikacia Specifickej
terminoldgie pre trh platobnych sluzieb, metodické usmernenia, opatrenia, stanoviska
a rozhodnutia regulatora a dohliadacich organov. Informacnym zdrojom na zistenie stavu
dodrziavania zakonnych povinnosti su nahliadnuté webové stranky hlavnych aktérov
V platobnom procese, ktorymi st bankové¢ inStitucie a troven ich informovania o sluzbach
otvoren¢ho bankovnictva.

Pracovné postupy pri skumani su zalozené na pozorovani, ktoré sme uskutocnili
systematicky na zéklade empirickych poznatkov 0 situacii pri rieSeni stavu bezpec¢nej platobnej
infrastruktury v otvorenom bankovnictve v stvislosti s identifikaciou bezpecnostnych rizik pri
realizovani platobnych transakcii na trhu platobnych sluzieb.

Sposob ziskavania udajov aich zdroje nadvdazuji na zakladné zdrojové dokumenty
k spracovaniu uvedenej témy a su to hlavne aktualne Gplné znenia zakonov a viacerych
vykonévacich predpisov ako usmernenia a rozhodnutia kompetentnych institicii akymi sut NBS
a ECB k skiimanej problematike a diskusie odbornej verejnosti ziskané z médii a dostupnych
zdrojov.

Pouzité metody vyhodnotenia a interpreticie vysledkov su odrazom problematiky
skimania a pouzili sme deskriptivny pristup, ktory je zalozeny na empirickom rozbore uz
existujucich a uskuto€nenych usmerneni a ukazuje, aky je redlny pohlad na problematiku
bezpecnostnych rizik transakcii v otvorenom bankovnictve. Empirickym poznanim sme
izolovali dani tému a systematicky sme vytriedili poznatky o usmerneniach autorit EU a
aplikacii sledovanych povinnosti v praxi ako aj Vv interakcii s uroviiou eliminovania
bezpecnostnych rizik a odbornych informacii na trhu platobnych sluzieb.

4 Vysledky prace
4.1 Aspekty ochrany udajov v otvorenom bankovnictve

Eurdpsky vybor pre ochranu udajov sa venuje novym pravidlam s cielom zabezpecit
pravnu istotu pre spotrebitel'ov, obchodnikov a podniky v platobnom ret'azci a zmodernizovat’
pravny ramec pre trh s platobnymi sluzbami. Uniky udajov a kybernetické utoky st beznou
hrozbou online podnikania. Pri praci s digitalnymi platbami sa riziko tychto hrozieb zvySuje.
Jednym z aspektov otvoreného bankovnictva je pristup k relevantnym a hodnotnym datam.

Modely riadenia rizik a kontroly stanovuji u¢inné linie obrany alebo ekvivalentny model
vnutorného riadenia rizik a kontroly s cielom identifikovat a riadit prevadzkové a
bezpecnostné rizika. ZabezpeCuje sa, aby uvedeny model vnutornej kontroly disponoval
dostatocnou pravomocou, nezavislostou, zdrojmi a priamymi liniami oznamovania vo vztahu
k riadiacemu organu a v pripade potreby vrcholovému manazmentu. Bezpecnostné opatrenia
stanovené v usmerneniach by mali overit auditori s odbornymi znalostami v oblasti
bezpecnosti IT a platieb, ktori si prevadzkovo nezavisli v rdmci poskytovatela platobnych
sluzieb alebo su od neho nezavisli. Frekvencia a zameranie takychto auditov by mali
zohl'adiiovat’ prislusné bezpecnostné rizika.

Hodnotenie rizika funkcii, procesov a informacnych aktiv. Poskytovatelia platobnych
sluzieb by mali urcit’, zostavit’ a pravidelne aktualizovat’ supis svojich obchodnych funkeii,
kl'a¢ovych uloh a podpornych procesov s cielom zmapovat’ ddlezitost’ kazdej funkcie, ulohy a
podpornych procesov a ich prepojenie s prevadzkovymi a bezpeCnostnymi rizikami.
Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali urcit, zostavit a pravidelne aktualizovat supis
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informacnych aktiv, ako st systémy informa¢nych a komunikacnych technolégii, ich
konfiguracie, d’alSie infrastruktiry a takisto prepojenia s inymi vnutornymi a vonkajSimi
systémami, aby mohli spravovat’ aktiva, ktoré podporuju ich kritické obchodné funkcie a
procesy. Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali zabezpecit, aby sa neustdle monitorovali
hrozby a zraniteI'né miesta a pravidelne preskimali rizikové scenare, ktoré maju vplyv na ich
obchodné funkcie, kritické procesy a informacné aktiva. V ramci povinnosti vykonavat' a
predkladat’ prisluSnym organom aktualizované a komplexné postdenie rizik, pokial’ ide o
operaéné¢ a bezpeCnostné rizikd suvisiace s platobnymi sluzbami, ktoré poskytuji, a o
primeranost’ opatreni na zmiernenie rizik a kontrolnych mechanizmov zavedenych v ramci
reakcie na tieto rizikd, by poskytovatelia platobnych sluzieb mali asponl raz rocne alebo v
kratSich intervaloch stanovenych prisluSnym orgdnom, vykonat a zdokumentovat’ postudenie
rizik funkcii, procesov a informacnych aktiv, ktoré identifikovali a klasifikovali, aby bolo
mozné urcit’ a posudit’ kIiCové prevadzkové a bezpecnostné rizika. Takéto hodnotenia rizik by
sa mali vykonat aj pred akoukol'vek rozsiahlou zmenou infrastruktary, procesu alebo postupov,
ktoré maju vplyv na bezpecnost’ platobnych sluzieb.

Na zdklade posudenia rizik sa stanovuje, ¢i a do akej miery si potrebné existujuce
bezpecnostné opatrenia, pouzivané technoldgie a postupy alebo ponukané platobné sluzby.
Berie sa do ivahy ¢as potrebny na vykonanie zmien a ¢as potrebny na prijatie prisluSnych
predbeznych bezpecnostnych opatreni s cielom minimalizovat prevadzkové alebo
bezpecnostné incidenty, podvody a potencialne rusivé vplyvy pri poskytovani platobnych
sluzieb.

4.2 Uroveii preventivnych bezpecnostnych opatreni

Poskytovatelia platobnych sluzieb stanovujii a implementuju preventivne bezpecnostné
opatrenia proti identifikovanym prevadzkovym a bezpe¢nostnym rizikdm. Tieto opatrenia by
mali zabezpeCit' primerani Uroven bezpecnosti v sulade s identifikovanymi rizikami.
Implementuje sa pristup hibkovej ochrany zavedenim viacvrstvovych kontrol, ktoré zahfiiaju
ludi, procesy a technoldgiu, pricom kazdd vrstva ma sluzit ako zachrannd siet’ pre
predchadzajiice vrstvy. Hibkova ochrana je uréenie viac ako jednej kontroly zameranej na
rovnakeé riziko, ako je napriklad zasada Styroch o¢i, dvojstupiiové overenie, segmentécia siete
a viaceré brany firewall.

Priebezne sa urcuje, ¢i zmeny v existujucom prevadzkovom prostredi ovplyviiuju existujuce
bezpecnostné opatrenia alebo si vyzaduju prijatie d’alSich opatreni na zmiernenie prislu§ného
rizika. Tieto zmeny by mali byt’ su¢ast'ou formalneho procesu riadenia zmien poskytovatel'a
platobnych sluzieb, ktory by mal =zabezpecit spravne naplanovanie, testovanie,
zdokumentovanie a povolenie zmien. Na zaklade pozorovanych bezpecnostnych hrozieb a
vykonanych zmien by sa malo vykonat’ testovanie tak, aby zahrnulo scenare relevantnych a
znamych potencialnych utokov. Pri navrhovani, vyvoji a poskytovani platobnych sluzieb sa
zabezpecuje oddelenie tloh a uplatnenie zasady tzv. najnizsich prav. Poskytovatelia platobnych
sluzieb by mali venovat’ osobitnt pozornost’ oddeleniu prostredi IT, a to najmi vyvojového,
testovacieho a produkéného prostredia.

4.3 Riadenie vzt’ahov s pouZivatel’mi platobnych sluZieb

Poskytovatelia platobnych sluzieb stanovuji a implementuji procesy na zvysSenie
povedomia pouzivatelov platobnych sluzieb o bezpecnostnych rizikach spojenych s
platobnymi sluzbami tak, ze poskytnu asisten¢né sluzby a usmernenia pre pouzivatel'ov. Pomoc
a pontkané usmernenia sa aktualizuju vzhl'adom na nové hrozby a zraniteIné miesta, pricom
pouzivatelia platobnych sluzieb by mali byt o zmenéach vcas informovani. Ak to umoziuje
funkénost’ produktu, poskytovatelia platobnych sluzieb by mali umoznit pouzivatelom
platobnych sluzieb zakazat’ konkrétne platobné funkcie suvisiace s platobnymi sluzbami, ktoré
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poskytovatel’ platobnych sluzieb ponuka pouzivatel'ovi platobnych sluzieb. Ak sa poskytovatel
platobnych sluzieb s platitelom dohodne na vydavkovych limitoch na platobné transakcie
vykonavané prostrednictvom osobitnych platobnych nastrojov, poskytovatel platobnych
sluzieb by mal poskytnut platitelovi moznost’ upravit’ tieto limity az do maximdalneho
dohodnutého limitu. Poskytovatelia platobnych sluzieb musia pouZzivatel'om platobnych sluzieb
poskytnut’ moznost’ prijimat’ upozornenia o iniciovanych alebo neuspesnych pokusoch o
iniciovanie platobnych transakcii, ¢o im umozni odhalit’ podvodné alebo skodlivé pouzivanie
ich uc¢tu. Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali informovat pouzivatelov platobnych
sluzieb o aktualizacidch bezpecnostnych postupov, ktoré maji vplyv na pouzivatelov
platobnych sluzieb v suvislosti s poskytovanim platobnych sluzieb. Poskytovatelia platobnych
sluzieb by mali poskytnut’ pouzivatel'om platobnych sluzieb pomoc pri vSetkych otdzkach,
ziadostiach o podporu a upozorneniach na anomalie alebo problémy tykajice sa
bezpecnostnych zélezitosti suvisiacich s platobnymi sluzbami. Pouzivatelia platobnych sluzieb
by mali byt’ primerane informovani o tom, ako mozno takito pomoc ziskat'.

4.4 Externé vykondvanie ¢innosti

Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali zabezpecit' i¢innost’ bezpecnostnych opatreni
stanovenych v tychto usmerneniach, ak s prevadzkové funkcie platobnych sluzieb vratane
systémov IT vykonavané externe. Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali zabezpecit’, aby
sa adekvatne a primerané bezpecnostné ciele, opatrenia a vykonnostné ciele zahrnuli do zmlav
a dohdd o urovni poskytovanych sluzieb uzatvorenych s externymi poskytovatel'mi, ktorym
boli tieto ¢innosti zverené. Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali monitorovat’ a zaistovat’,
aby tito poskytovatelia zabezpeCovali pozadovanii uroven bezpecnostnych cielov,
bezpecnostnych opatreni a vykonnostnych cielov. V pripade preruSenia prevadzky alebo
nadzového stavu a pocas vykonavania planov na zabezpecenie kontinuity c¢innosti by
poskytovatelia platobnych sluzieb mali zabezpecit, aby boli zavedené U¢inné opatrenia pre
komunikaciu v pripade krizy, aby boli vSetky prisluSné interné a externé zainteresované strany
vratane externych poskytovatel'ov sluzieb v€as a primerane informované.

4.5 Bezpecnostné rizika platieb a ochrana osobnych udajov

Treba zdoraznit, Ze v niektorych clenskych Statoch st elektronické platby uz vsade
pritomné a mnoho l'udi ich pri kazdodennych transakciach uprednostiiuje pred hotovostou.
Finanéné transakcie mozu zaroven odhalit’ citlivé informacie o konkrétnej dotknutej osobe
vratane tych, ktoré sa tykaju osobitnych kategorii osobnych udajov. V zavislosti od podrobnosti
transakcie moézu byt napriklad politické ndzory a naboZenské presvedcenie odhalené
prostrednictvom darov poskytnutych politickym stranam alebo organizacidm, cirkvam.
Clenstvo v odborovych organizaciach mozno odhalit’ odéitanim roéného élenského poplatku z
bankového uctu osoby. Osobné tdaje tykajuce sa zdravia sa mozu ziskat’ z analyzy uctov za
lekarsku starostlivost, ktoré dotknutda osoba uhradila lekarovi napriklad psychiatrovi.
Informacie o urcitych nakupoch moézu napokon odhalit’ informacie tykajice sa zivota alebo
orientacie osoby. Ako ukazuju tieto priklady, aj jednotlivé transakcie mo6Zu obsahovat’ osobitné
kategdrie osobnych udajov. Sluzby informovania o ucte sa okrem toho mézu opriet’ o
profilovanie Znamena to, Ze prostrednictvom stthrnu finanénych transakcii mozno odhal'ovat’
rozne druhy vzorcov spravania, ktoré¢ mézu obsahovat’ osobitné kategorie osobnych udajov. Z
tohto dovodu existuje znana pravdepodobnost, Ze poskytovatel sluzieb spracuvajici
informacie o financnych transakciach dotknutych o0s6b spracuva aj osobitné kategorie
osobnych udajov.

Otvorené bankovnictvo stanovuje sucasne pravidla s cielom zabezpecit’ pravnu istotu pre
spotrebitel’ov, obchodnikov a podniky v platobnom ret’azci a zmodernizovat’ pravny ramec
pre trh s platobnymi sluZzbami. Ddlezitym prvkom je zavedenie pravneho ramca pre nové
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umoziuje poskytovatel'om tychto novych platobnych sluzieb ziskat pristup k platobnym uctom
dotknutych 0s6b na tcely poskytovania uvedenych sluzieb. Ak sa osobné udaje spracuvaji, mal
by sa vymedzit’ presny ucel spractivania, uviest’ prislusny pravny zaklad a mali by sa dodrziavat’
prislusné bezpecnostné poziadavky stanovené vo vS§eobecnom nariadeni o ochrane udajov, ako
aj zasady nevyhnutnosti, proporcionality, obmedzenia ucelu a primeraného obdobia
uchovavania udajov. Sucastou vSetkych systémov spracuvania udajov vytvorenych a
pouzivanych v ramci platobnych sluzieb je Specificky navrhnutd ochrana udajov a Standardna
ochrana udajov.

5 Diskusia

Druhé smernica o platobnych sluzbach zaviedla do oblasti platobnych sluzieb mnozstvo
novych prvkov. Zatial ¢o smernica vytvara nové prilezitosti pre spotrebitelov a zvySuje
transparentnost’ v tejto oblasti, jej uplatiovanie vyvolava urcité otazky a obavy v suvislosti s
tym, aby dotknuté osoby mali nad’alej #plnii kontrolu nad svojimi osobnymi udajmi.
Vseobecné nariadenie o ochrane tidajov sa vzt'ahuje na spraciivanie osobnych tdajov vratane
spracovatel'skych ¢innosti vykonavanych v suvislosti s platobnymi sluzbami, Prevadzkovatelia
posobiaci v oblasti, na ktort sa vzt'ahuje druhd smernica o platobnych sluzbach, musia preto
vzdy zabezpecit’ dodriiavanie poZiadaviek vS§eobecného nariadenia o ochrane udajov vrdatane
zasad ochrany udajov. Zatial’ ¢o druha smernica o platobnych sluzbéch a regulac¢né technické
predpisy pre silnu autentifikdciu zadkaznika a spolocné a bezpetné otvorené komunikacné
normy obsahuju urcité ustanovenia tykajlice sa ochrany udajov a bezpecnosti, okolo vykladu
tychto ustanoveni, ako aj vzajomného pdsobenia medzi vS§eobecnym ramcom ochrany udajov a
druhou smernicou o platobnych sluzbach vznikla neistota.

Meniaca sa Struktiura poskytovatel’ov a uZivatelov. Zakaznici stale CastejSie vyuzivaja
viacerych poskytovatel'ov finan¢nych sluzieb na uspokojenie ich rozli¢nych potrieb. Fintech
spolo¢nosti a banky hl'adaju rychle a jednoduché metddy, ako ziskat’ novych zakaznikov tak,
aby zarovei dodrziavali svoje zakonné a regulaéné povinnosti. Ziadosti o udaje o zakaznikoch
su teraz vo viacerych organizaciach duplicitné, ked’Ze jednotlivi zdkaznici maji uzatvorené
zmluvy s va¢$im poctom poskytovatelov sluzieb, ¢o je z urcitého hl'adiska neefektivne.
Regulacné poZziadavky a odporucania sa zaroven v roznych instituciach interpretuju rozdielne.

Inovdcia produktov a sluZieb. Celosvetovy charakter platforiem, ako je napr. kolektivne
financovanie (crowd-funding) alebo komunitné pozicky (peer-to-peer, P2P), sposobuje, ze je
menej pravdepodobné, Ze organizacie dokazu preverit' veritel'ov alebo dlznikov v rovnakej
miere ako tradi¢né banky. Tym sa otvara moZnost’ presmerovania legitimneho financovania do
zavadzajucich alebo podvodnych investicii alebo do legitimnych projektov, ktoré slizia na
pranie Spinavych penazi.

Sprdvanie zdkaznikov. Cim sa podet subjektov poskytujucich finanéné sluzby zvysuje,
podiel transakcii, ktoré spractiva jeden subjekt, klesa. Banky maji obmedzeny pohlad na
celkové aktivity svojich zadkaznikov, o st'azi identifikaciu neStandardného alebo podozrivého
spravania.

Urcenie zodpovednosti za rizikd. Regulacné organy dlho ocakévali od bank a zaroven ich
poverovali, aby boli hlavnymi realizatormi kontrol na zamedzenie finan¢nej trestnej ¢innosti, a
to vzhl'adom na ich skusenosti s vykonavanim doslednych kontrol a dlhotrvajice vztahy so
zakaznikmi. Banky nemaju inii moznost’, ako tuto zodpovednost’ akceptovat. Zmeny v trhovej
dynamike vSak stieraji hranice zodpovednosti, takze je Coraz t'azSie rozoznat, kto ,,vlastni‘
vztah s uzivatelom platobnych sluzieb. Ddsledné kontroly finan¢nej kriminality st ndkladné
na implementovanie a udrziavanie a sankcie za ich nedodrzanie, ¢i uz finan¢né alebo reputacné,
st vyrazné. Ked'Ze fintech spolo¢nosti, ktoré nepodliehaju uplne rovnakej regulacnej kontrole,
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negativne ovplyviiuju zisky, banky musia nevyhnutne najst’ sposob, ako svoje naklady bud’
znizit', alebo ich zdiel'at’ so zvySkom trhu.

V sucasnosti sa odvetvie financnych a platobnych sluzieb meni najrychlejsie za poslednych
Styridsat’ rokov. Tradi¢né retailové banky odolavaju tvrdej konkurencii v podobe stale
pribudajucich ucastnikov na trhu vratane mensich finan¢nych institucii a poskytovatel'ov
finan¢nych sluzieb zalozenych na technolégiach (fintech), ktori st ¢asto menej obmedzovani
nakladnymi povodnymi IT systémami. Otvorené bankovnictvo vytvara prostredie, ktoré znizuje
vlastnictvo zakaznickych vztahov zo strany bank. Regula¢ny tlak narasta a od vykonnych
zamestnancov bank sa vyzaduje, aby prevzali osobnt zodpovednost’ za riadenie a eliminovanie
rizik finan¢nej kriminality.

Otvorené¢ bankovnictvo pontka vyhody v podobe pohodiného pristupu k financnym
udajom a sluzbam pre spotrebitelov a zjednodusSenia nicktorych nakladov pre financné
institacie. Potencidlne to vSak predstavuje aj vazne riziko pre finan¢né sikromie a bezpecnost’
finan¢nych prostriedkov spotrebitel'ov, ako aj z toho vyplyvajice zaviazky voci finanénym
inStiticiam. Rozhrania API otvoreného bankovnictva nie st bez bezpecnostnych rizik, ako je
napriklad potencial Skodlivej aplikacie tretej strany vycistit’ ucet zakaznika. ISlo by o extrémnu
a menej pravdepodobnu hrozbu. Ovel’a SirSou obavou by bolo jednoducho narusenie idajov v
dosledku zlej bezpecnosti, hackerstva alebo hrozieb, ktoré sa v modernej dobe pomerne
rozsirili, a to aj vo financnych institiciach, a pravdepodobne zostani beznou zélezitost'ou,
pretoze viac udajov bude prepojenych réznymi spdsobmi.

Pri navrhovani, vyvoji a poskytovani platobnych sluzieb by poskytovatelia platobnych
sluzieb mali zabezpecCit, aby zhromazd’ovanie, presmerovanie, spracovanie, ukladanie alebo
archivovanie a zobrazovanie citlivych platobnych udajov pouzivatel'ov platobnych sluzieb boli
primerané, relevantné a obmedzené na to, ¢o je nevyhnutné na poskytnutie ich platobnych
sluZieb. Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali pravidelne kontrolovat, ¢i je softvér
pouzivany na poskytovanie platobnych sluzieb vratane softvéru suvisiaceho s platbami
pouzivatel'ov aktudlny a ¢i su nasadené kritické bezpecnostné prvky. Poskytovatelia platobnych
sluzieb by mali zabezpecit, aby boli zavedené¢ mechanizmy kontroly integrity s cielom overit’
integritu softvéru, firmvéru a informacii o platobnych sluzbéch.

Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali mat’ zavedené vhodné bezpecnostné opatrenia, a
to najmd na ochranu citlivych platobnych udajov pouZivatel’ov platobnych sluZieb, ako aj
systémov IKT pouzivanych na poskytovanie platobnych sluzieb. Fyzicky a logicky pristup k
systtmom informaénych a komunika¢nych technologii (IKT) by sa mal povolit' iba
opravnenym osobam. Opravnenie by sa malo pridelit’ v stilade s tlohami a povinnostami
zamestnancov a obmedzit’ na osoby, ktoré su primerane vySkolené a sledované. Poskytovatelia
platobnych sluzieb by mali zaviest’ kontroly, ktoré spol'ahlivo obmedzuju pristup k systémom
IKT na osoby s legitimnymi obchodnymi poziadavkami. Elektronicky pristup prostrednictvom
aplikacii k udajom a systémom by sa mal obmedzit na minimum, ktoré je potrebné na
poskytovanie prislusnej sluzby.

Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali zaviest’ prisne kontroly nad privilegovanym
pristupom do systému tak, Ze prisne obmedzia zamestnancov a budi dokladne vykonavat
dohl'ad nad zamestnancami s rozS§irenymi opravneniami na pristup do systému. Mali by sa
vykonavat’ kontroly, ako su kontroly pristupu zaloZzeného na ulohach, zaznamy do dennika a
preskimanie systémovych c¢innosti privilegovanych pouzivatelov, prisne overovanie a
monitorovanie anomalii. Poskytovatelia platobnych sluzieb by mali spravovat’ pristupové
prava k informa¢nym aktivam a ich podpornym systémom na zaklade tzv. potreby poznat
(need-to-know). Pristupové prava by sa mali pravidelne preskumavat’.
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S cielom zabezpecit’ bezpe¢ni komunikaciu a znizit’ riziko by sa mal spravcovsky pristup
na dialku ku kritickym komponentom IKT poskytovat’ iba na zéklade potreby a pri pouziti
rieSeni prisneho overenia. Prevadzka produktov, nastrojov a postupov suvisiacich s postupmi
kontroly pristupu by mala chrénit’ postupy kontroly pristupu pred ohrozenim alebo
obchadzanim. Zahfia to registraciu, dorucenie, zrusenie a stiahnutie prisluSnych produktov,
nastrojov a postupov z obehu. Otvorené bankovnictvo meni konkuren¢né prostredie odvetvia
finan¢nych sluzieb, ¢o by mohlo prospiet’ spotrebitel'om zvySenim konkurencie, ale mohlo by
mat’ aj opacny efekt a zvysit’ spotrebitel'ské naklady, ak povedie ku konsolidacii vo finan¢nych
sluzbach v dosledku prirodzenych tspor z rozsahu vel’kych dat a sietovych efektov.

6 Zaver

Cez vysledky skiimania usmerneni eurdpskych orgdnov o rieSeni bezpecnostnych rizik
platobnych transakcii v otvorenom bankovnictve sme zistili, Ze regula¢né organy nad’alej musia
neustale hl'adat’ spdsoby, ako opitovne vyvazit zodpovednost’ za riadenie rizika financ¢nej
kriminality tym, ze poniknu stimuly a uplatnia sankcie voci vSetkym poskytovatel'om na trhu,
aby dosiahli pozadované spravanie. Spolupraca a zdiel'anie informacii, znalosti a dat umozni
inStitaciam lepSie identifikovat’ finanén kriminalitu. Umoznenie takejto spoluprace si vSak
vyzaduje liderstvo a viziu v ramci odvetvia, ako aj regulacni podporu potrebnti na zabezpecenie
ochrany osobnych udajov a regulaénych rozdielov medzi jurisdikciami v EU. V su¢asnosti na
slovenskom platobnom trhu platforma Open Banking Platform, na zdklade iniciativy
Slovenskej bankovej asociacie, plni funkciu lidra a rieSi otvorené otazky suvisiace so
vstupovanim nebankovych poskytovatel'ov platobnych sluzieb, tzv. tretich stran na eurdpsky
trh finan¢nych sluzieb.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Ciastkovym vystupom riesenia projektu VEGA MS SR ¢&. 1/0140/21
,» Vyskum ekonomicky vyznamnych faktorov podnikovej reputdcie v kontexte udrzate'ného
priemyslu a nizkouhlikovej ekonomiky* v rozsahu 100%.
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Online reputation management of Four Seasons Hotel Prague
Katefina Kutova, Michal Konecny, Yaroslava Kostiuk, Rébert Vilagi, Kristian Kalamen

Abstract

Online reputation management is of great importance for companies, mainly attracting and
retaining customers. Any online review has an impact on the decisions of potential customers
concerning possible visits to the hotel. The paper's goal was to analyse the online reputation
management of Four Seasons Hotel Prague. For this purpose, online reviews in the Google
review overview were analysed together with customer opinions between January 2019 and
March 2022, and the number of stars on websites Booking.com and Tripadvisor.com in the
overview of Google reviews was compared together with the number of stars on websites
Booking.com and other luxury hotels in Prague. In the study, the analysis of variance and
descriptive analysis were applied. Based on the analysis of variance, it was found that between
January 2019 and March 2022, customer opinions did not change. The biggest limitation of the
work is probably the reviews, since not all analysed reviews can be from the actual customers
of Four Seasons Hotel Prague.

JEL classification: M14, M21, M30.
Keywords: tourism, online reputation management, review, reputation, hotel, Four Seasons
Hotel Prague.

1 Introduction

Above all, enterprises seek to attract and maintain customers, who get informed about the
company via the internet, involving online reputation management as a primary source. The
online reputation has grown to great significance in marketing-mix variables and the digital
economy, creating the corporate image (Yang, Zheng and Mookerjee, 2021). A good
impression brings many perks and enhances a firm’s performance (Hojdik and Majtan, 2017).
Companies heavily rely on customers’ reviews or experiences shared among others, enticing or
losing potential clients. With this in mind, enterprises often resort to fraudulent reviews, making
fake write-ups for themselves or deceiving competitors (Luca and Zervas, 2016). Both review
polarities profoundly impact the firm, compelling the company to reply to all critiques.
Avoiding reactions to negative evaluations leaves potential customers browsing only among
harsh criticism, driving them away from further visits. This uncomfortable situation adversely
affects profits and overall corporate reputation. Answering client reviews rewards companies
with fewer yet longer devastating critiques (Proserpio and Zervas, 2017). People publish their
thumbs-up and down on the firm’s Facebook or Google.

The hotel industry makes them available on booking portals, including www.booking.com,
www.planetofhotels.com, www.prague.eu and more, providing travellers with valuable
information (Liu and Park, 2015). The presented work focuses on the online reputation
management of Four Seasons Hotel Prague, analysing customers’ positive and negative reviews
on Google and changes in their opinion from January 2019 to March 2022, comparing portals
including Booking.com, Tripadvisor.com and Google reviews. The study also compares the
hotel with other Prague luxury accommodations, exploring the online reputation management
of Four Seasons Hotel Prague, which lies in the city centre. We counted stars assigned by the
clients among Booking.com, Tripadvisor.com and Google reviews, comparing the thumbs-up
from Booking.com with other luxurious Prague hotels.

We formulated four research questions:.
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RQ1: Were there any changes in customers’ opinions on Four Seasons Hotel Prague from
January 2019 to March 2022 on Booking.com?

RQ2: Are the Google reviews on Four Seasons Hotel Prague predominantly positive or
negative?

RQ3: Is the evaluation of Four Seasons Hotel Prague different between Booking.com,
Tripadvisor.com and Google reviews?

RQ4: What is the position of Four Seasons Hotel Prague compared to the Prague hotels
regarding the number of stars on Booking.com?

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad

Good corporate reputation is nowadays invaluable, bringing a long-term competitive
advantage and high market value, increasing the firm’s performance (Szwajca, 2018).
Promoting a positive image also depends on the company’s orientation in the online
environment and digital technologies (Hojdik and Majtan, 2017). Eckhert (2017) involved
corporate reputation and risks in management goals, using a holistic and consistent approach.
The author revealed that many organizations understood the perks of high prestige, targeting
good opinions to boost organizational and marketing performance. Inversini (2020) outlined
the past and future viewpoints of reputation, disclosing that the up-to-date literature often
references the significance of the firm’s online stature. The following decade will see a dramatic
increase in online customer reviews done by more people. The internet and mobile devices will
involve the driving forces behind this scenario, allowing travellers to write and read online
evaluations anywhere and anytime (Hensens, 2015). Proserpio and Zervas (2017) argue that
hotels will get more thorough negative critiques from guests bidding to justify their complaints,
knowing about the hotel’s duty to inspect the feedback. Managers should focus on positive
reviews and adequately respond, publishing details on reviewers’ identities, including names,
addresses, and photos. Disclosing these data will provide other readers with valuable
information about the enterprise (Liu and Park, 2015). Luca and Zervas (2016) suggest that
detailed facts about consumers will eliminate the problem of fake reviews that comprise 20%
of all opinions (according to the Yelp algorithm), proposing advanced sentiment analysis (ASA)
as a solution.

Pollak, Dorc¢ak, Raceta and Svetozarovova (2016) focused on Mediterranean hotels in
Opatija, analyzing reviews from Biooking.com, Facebook, Google and Trip Advisor, on top of
their research from Trip Advisor, including 22,287 reviews from five Vietnamese cities. Tran
and Nguyen (2021) used a statistical model for analyzing review datasets, concentrating on
overall and aspectual evaluation. Yang, Zheng and Mookerje (2021) applied equilibrium
analysis and the mean market rating, concluding that adverse events, including narrowed profit
margins or increased control costs, can boost a company’s earnings when observing the
behaviour of its competitors. Anagnostopoulou et al. (2020) used the latent semantic analysis
and online reviews of hotel guests to reveal that only positive reactions significantly impact the
hotel’s financial performance. Soifer, Choi and Lee (2020) suggest that all five hotel attributes,
including a spa, swimming pool, restaurant, hotel and free membership, were highly impactful
in the guests’ opinion. Pollak and Dor¢ak (2015) targeted e-shops in the Slovak internet market,
analyzing secondary and primary data. Secondary data involved outcomes of a reference survey
‘E-shopping in 2009’ conducted by TNS SK Company, questioning 1,171 respondents, while
prime data included the authors’ questionnaire, comprising 634 respondents. The authors found
that various payment options were no longer decisive, giving way to positive write-ups. E-shop
operators should watch over good reputation, favourable reviews and range and quality of
products. Using descriptive analysis, Rabadan-Martin, Aguado-Correa a Padilla-Garrido (2020)
concluded that Andalusian four and five-star hotels were adapting to the new competitive online
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environment, regarding clients’ opinions as a crucial factor when choosing an accommaodation.
The overview of cited methods suggests that descriptive analysis and analysis of variance will
best serve our purpose.

3 Research Design

The presented article analyses negative and positive online reviews of Four Seasons Hotel
Prague from January 2019 to March 2022 using the empirical method, descriptive analysis and
analysis of variance, including Czech and foreign customers. The first research question
concerns the change in opinion on accommodation from January 2019 to March 2022,
examining the average number of stars taken from Booking.com beginning on 2nd May 2019
and ending on 21st March 2022. Microsoft Excel calculates the overall average per month,
dividing the data into separate months and years, e.g. from January 2019 to December 2019,
etc. The final flowchart comprises the overall average per individual year. The year 2022
involves figures only from January 2022 to March 2022, as the year is still ongoing. Excel
produces an analysis of variance with a statistical significance of 5%, using data analysis to
calculate Anova. Then, we chose the subject the reviews cover, setting the significance level at
0.05. The second query explores the predominance of positive or negative opinions on Four
Seasons Hotel Prague on Google reviews, including the 100 latest comments and counting the
stars.

We start with a critique written by user Dafna Yurista. Microsoft Excel evaluates the
reactions, compiling the absolute and relative frequency of the stars, mean value and median
into a table, indicating either a healthy or troubled relationship with the hotel. The third question
explores whether reviews vary through different websites, including Booking.com,
Tripadvisor.com and Google reviews, delving into the differences in the sites. The inquiry
involves data from the websites from 19th April 2022 uploaded to Excel, including the overall
number of reviews and number of stars converted to per cent. The fourth question focuses on
the thumbs-up and how the hotel ranks among other luxurious Prague lodgings. The survey
composes data from Booking.com into Excel, inspecting the number of assigned stars to 30th
April 2022. Outcomes will produce a graph of the hotels’ rankings for further analysis.

4 Results and discussion

The first part surveys the customer opinion on Four Seasons Hotel Prague, analysing the
average number of stars assigned within separate months. Unlike other websites, Booking.com
allows ranking from one to ten stars, allowing 346 reviews from January 2019 to March 2022,
with 2019 covering 167 reactions, as suggested in the figures below. Four Seasons Hotel Prague
did not receive any new evaluation on Booking.com from January 2019 to April 2019, seeing
a growth of 19 reviews in May, averaging 8.8 stars. June saw an increase in the star average to
9.32, indicating the second highest ranking in 2019. July saw the value slump by 0.15, while
the rate soared to 9.24 in August, gathering reactions from 25 clients. September witnessed only
a slight increment by 0.04, while October recorded a small drop to 9.13. The rating peaked in
November, indicating 9.33 stars to fall on nine thumbs-up in December.
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Figure 1
Total average of reviews in 2019
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Source: Author’s elaboration from Booking.com reviews

Customers produced 79 reviews on Booking.com in 2020. The year started at 8.73 points,
followed by an increase to 9.38 stars in February, involving 17 reviewers on average. March
saw a fall of 0.92, while April and May did not bring any reactions on Booking.com. June
reached a trough of 7.75, followed by an upswing to 9.33 stars in July. Customers gave the hotel
8.5 stars on average in August, improving the rating by 1 in September. The evaluation topped
its maximum (10 stars) in October and November. The value slid to 9 stars in December.

Figure 2
Total average of reviews in 2020
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Source: Author’s elaboration from Booking.com reviews

The total of reviews for 2021 amounts to 73, compiled in Figure 3. The hotel received 8.5
stars from customers in January, while February did not produce any new comments. March
topped ten stars, carrying the points through April until May. In June, the rating plummeted to
8 stars, indicating the worst evaluation in 2021. The values increased again by 1.17 in July,
while the rates rocketed to 9.75 in August. September recorded a slight drop by 0.06, continued
by October’s fall to 9.6. The number of stars subtly declined again to 9.58, comprising 12
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reviewers. The hotel concluded the year with a rating of 9.11 stars, involving 19 comments on
average.

Figure 3
Total average of reviews in 2021
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Source: Author’s elaboration from Booking.com reviews

The evaluation of 2022 included only January, February and March, comprising months
that had already passed during our survey. The year produced 27 reviews. January recorded
9.58 points from 12 reactions. February peaked at 9.75, indicating the highest rating of the year.
March witnessed a downturn to 8.14 stars. Figure 4 suggests the results.

Figure 4
Total average of reviews in 2022
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Source: Author’s elaboration from Booking.com reviews

Four Seasons Hotel Prague averaged 9.16 stars in 2019, involving 167 reviewers, seeing the
lowest rating in 2020, reaching 8.91 thumbs-up based on 79 comments. The hotel peaked at the
highest evaluation in 2021, showing 9.42 points from 73 reviews. The year 2022 has so far
brought 9.26 stars on average. Figure 5 illustrates the exact numbers from 2019 to 2022.
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Figure 5
The star trend from 2019 to 2022.
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This part concludes by the analysis of variance derived from the reviews and compiled in
Excel. Hypotheses:

Ho=HH2019 = HH2020 = HH021 = HH2022 )
Hi=nonHo )

The zero hypothesis suggests no variations in the average opinion about the hotel from 2019
to 2022. The alternative hypothesis predicts disparities in the averaged reactions between 2019
and 2022. Table 1 proposes P value to 0.17501445 equal 17.5%. The statistical significance of
5% shows a higher P value, accepting the zero hypotheses and rejecting the alternative
assumption, proving no variety in the averaged customer opinion from 2019 to 2022.

Table 1
Analysis of variance (ANOVA)
Variance SS Difference MS F p-value F crit
source
Including 10.45306 3 3.484355 | 1.661737 | 0.17501445 | 2.63102
samples
All samples 717.1108 342 | 2.096815
Total 727.5638 345

Source: Author’s elaboration from Booking.com reviews

The second part explores the customer opinion on Four Seasons Hotel Prague, analysing
the 100 latest reviews, including one to five stars. Table 2 suggests a tabular overview of
examined comments, revealing a total average of 4.76 and a median of five stars, indicating
general acclaim. Only two customers (2%) gave the hotel one star, leaving one client (1%) to
assign a two-star rating. Two reviewers (2%) granted the accommodation three thumbs-up.
Nine clients (9%) allowed four stars, constituting the second-highest frequency. Most
customers assigned five stars to the hotel, comprising 86% (86 customers).
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Table 2
Evaluation of Google reviews
Reviews
Evaluation Absolute frequencies Relative frequencies
1 star 2 2%
2 stars 1 1%
3 stars 2 2%
4 stars 9 9%
5 stars 86 86 %
Mean 4.76 X
Median 5.00 X

Source: Author’s elaboration from Google reviews

The third part concerns the difference in the total of stars between Tripadvisor.com,
Booking.com and Google reviews, including the stars and reviews. Different evaluation
methods (Booking.com allows from 1 to 10 stars) made us convert the data to the percentage
illustrated in Table 3. Tripadvisor.com involved 2,285 customers, assigning the hotel 5.0 stars
in total, indicating 100%. Google reviews, including 1,503 reviewers, gave 4.7 stars,
demonstrating 94%. Booking.com contained 359 reactions, granting 9.2 stars, showing 92%.

Table 3
The total of stars of Four Seasons Hotel Prague on the websites
Web Stars Percentage Number of reviews
Tripadvisor 5.0 100 % 2,285
Booking 9.2 92 % 359
Ptehled recenzi Google 4.7 94 % 1,503

Source: Author’s elaboration from Tripadvisor.com, Booking.com and Google reviews

The fourth part explores the position of Four Seasons Hotel Prague among other luxury
lodgings, analysing selected hotels in Prague in the Czech Republic. Booking.com provided
data from nine luxurious accommaodations through 30th April 2022, suggesting a rating from 1
to 10 stars. The list includes Alcron Hotel Prague, Alchymist Grand Hotel and Spa, Aria Hotel
Prague, BoHo Prague Hotel, Buddha-Bar Hotel Prague, Four Seasons Hotel Prague, Hotel The
Grand Mark Prague, Kosher Hotel King David Prague and Mandarin Oriental.

BoHo Prague Hotel got 9.5 stars, ranking the highest, followed by Alchymist Grand Hotel
and Spa and Aria Hotel Prague, gaining 9.4 stars. Four Seasons Hotel Prague is on par with
Alcron Hotel Prague and Hotel The Grand Mark Prague, indicating 9.2 stars, succeeded by
Buddha-Bar Hotel Prague and Mandarin Oriental equally, achieving nine thumbs-up. Kosher
Hotel King David Prague got 8.8 stars, receiving the lowest rating. Four Seasons Hotel Prague
ranks higher than Buddha-Bar Hotel Prague, Mandarin Oriental and Kosher Hotel King David
Prague, matching up with Alcron Hotel Prague and Hotel The Grand Mark Prague. The last
three selected hotels, BoHo Prague Hotel, Alchymist Grand Hotel and Spa and Aria Hotel
Prague, outstrip the Four Seasons Hotel Prague. Figure 6 portrays the results.
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Figure 6
The overview of stars assigned to nine Prague luxurious hotels
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Source: Author’s elaboration from Booking.com

The obtained results answer the formulated research questions. The first inquiry concerned
the change in customer opinion on Four Seasons Hotel Prague from January 2019 to March
2022 on Booking.com. The outcomes revealed that June 2019 saw an increase to 9.32 stars,
indicating the second highest rating in 2019. We attribute this upsurge to the tourist peak
summer season. April 2020 did not provide any new review given the nationwide lockdown.
The year 2021 witnessed the star trend movement from eight to ten, showing the hotel’s
outstanding ability to keep the reviews up to par despite the Covid-19 pandemic in 2020. The
hotel topped 9.75 stars in February 2022. The overall results per individual month demonstrated
9.16 stars in 2019, 8.91 in 2020, 9.42 in 2021 and 9.26 stars in 2022. We connect the
accommodation’s lowest rating in 2020 with the ongoing pandemic, giving enterprises no time
for adequate preparation. The question rested on the analysis of variance to prove or disprove
changes in customer opinion. The zero hypothesis inferred no alterations in the customer
opinion between 2019 and 2022, while the A alternative hypothesis presumed the contrary. The
P value was 17.5%, indicating a higher value than the statistical significance of 5%, confirming
the zero hypothesis (no changes in customer opinion) and rejecting the A alternative hypothesis.

The second research question concerns the nature of views on Four Seasons Hotel Prague in
Google reviews, averaging 4.76 stars from the 100 latest reviews with a median of five stars.
Eighty-six customers gave the hotel five stars, leaving nine clients with four and five people
with one to three thumbs-up, indicating generally favourable reviews and evident satisfaction
with the hotel. The question is whether we deal with genuine customer reactions to Four
Seasons Hotel Prague or fake write-ups created by the hotel staff or owner. Luca and Zervas
(2016) explore Yelp comment frauds, arguing that one out of five reviews is a fabrication. A
study on the authenticity of customer thumb-ups would yield surprising findings.

The third research question examines the difference in Four Seasons Hotel Prague rating
between Booking.com, Tripadvisor.com and Google reviews, revealing that Tripadvisor.com
websites show 5.0 stars (100%). Reviewers in Google reviews gave the hotel 4.7 stars,
demonstrating 94%. Clients on Booking.com websites granted 9.2 stars, representing 92%.
Considering various numbers of reviewers on the analysed websites, we expected sharper
differences in opinion. Given the people’s heavy reliance on positive critiques, this universal
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acclaim brings in many new customers. Pollak and Dor¢ak (2015) argue that ample payment
opportunities are no longer decisive, giving way to customer comments.

The fourth research question explores the Four Seasons Hotel Prague’s position among other
luxurious Prague accommodations on Bookong.com, revealing that the hotel ranks in the centre
among the analysed expensive resorts. The lodging received 9.2 stars, matching Alcron Hotel
Prague and Hotel The Grand Mark Prague. The hotel lags behind BoHo Prague Hotel with 9.5
stars (the highest rating), Alchymist Grand Hotel and Spa and Aria Hotel Prague (both received
9.4 stars). The resort gets ahead of Buddha-Bar Hotel Prague, Mandarin Oriental (nine stars)
and Kosher Hotel King David Prague (8.8 stars). We assume that the hotel’s high rating reflects
its convenient location in Veleslavinska Street in Josefov near famous Czech monuments,
including the Charles Bridge, Klementinum, the Old Jewish Cemetery or the Old Town Square.
The presented study can inspire experts on reputation management, hotel managers, the owner
of Four Season Hotel Prague or potential hotel clients.

5 Conclusions

Four Seasons Hotel Prague targets to entice new customers and to inspire loyalty from the
long-standing ones, heavily relying on reviews that tip the scale. The presented study defined
four successfully fulfilled goals. The first part explored changes in customer opinion from
January 2019 to March 2022. The analysis of variance revealed that the overall hotel rating per
month showed 9.16 stars in 2019 and 8.91 stars in 2020. The hotel got 9.42 thumbs-up in 2021
and 9.26 in 2022,

We argue that the fall in the rating scale in 2020 reflected the ongoing pandemic. The
analysis of variance brought a clear answer to the customer opinion based on two hypotheses.
The zero hypothesis inferred no change in the customer opinion between 2019 and 2022, while
the A alternative assumption presupposed an alteration in the customer opinion in 2019-2022.
The statistical significance was 5%, and the P value amounted to 17.5%. The higher value
indicates no reversal in customer opinion between 2019 and 2022.

The findings are instrumental for Four Seasons Hotel Prague managers, echoing client
satisfaction with the hotel and its position in the market. The second part analysed Google
reviews of Four Seasons Hotel Prague, covering 100 comments. The stars hit an average of
4.76, implying great satisfaction with the accommodation.

The third part compared the hotel rating (assigned stars) between Booking.com,
Tripadvisor.com and Google reviews, revealing no differences, although predicting the
contrary. Reviewers gave 5.0 stars on Tripadvisor.com (100%), 4.7 stars on Google reviews
(94%) and 9.2 thumbs-up on Booking.com (92%). The stars on Booking.com compared with
the other nine luxurious Prague hotels showed that Four Seasons Hotel Prague ranks in the
middle of the scale, aligning the resort with Alcon Hotel Prague and Hotel The Grand Mark
Prague. Buddha-Bar Hotel Prague, Mandarin Oriental and Kosher Hotel King David Prague
line up lower, leaving the first three places to BoHo Prague Hotel, Alchymist Grand Hotel and
Spa and Aria Hotel Prague. The findings suggest that the hotel profits from its convenient
location. On the flip side, the research limits involve questioning the authenticity of the reviews,
given the abundance of fake write-ups made by hotel personnel or owners. The study also
focused only on 100 latest reactions, constituting a limited number of reliable comments.
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Ekoinovacie ako determinanty udrzatel’'ného rastu
Eco-innovations as determinants of sustainable growth

Anna Marhefkova

Abstract

The paper deals with the issue of ecological innovations, which have become an important topic
due to the greater sensitivity of businesses and society to improve sustainable growth.
Therefore, in recent times, increased attention has been paid to this phenomenon also in
connection with achieving the goals of sustainable development. Businesses can achieve this
goal through eco-innovation, which is considered a strategic opportunity in the pursuit of
competitiveness. The paper identifies determinants that encourage businesses to adopt
ecological innovations. From different points of view, the introduction of eco-innovations also
supports and develops the competitive advantage of the company.

JEL classification: M21, E44, M14

Keywords: ekoinovacie, udrzatelny rast, konkurencna vyhoda

1 Uvod

V ostatnom obdobi sa ¢oraz viac stretdvame s va¢Sou potrebou presadzovat’ zabezpecenie
trvalo udrzate'ného rozvoja. Trvalo udrzateny rozvoj zdroven chapeme ako strategicku
paradigmu na podporu manazérskych, organizacnych a vyrobnych kritérii. NajvyraznejSim
faktorom udrzateIného rastu ekonomiky, lepSiecho postavenia podnikov a dosiahnutie
konkuren¢nej vyhody na trhu, sa stavaju ekoinovacie aich nasledné implementovanie do
podnikovych procesov. Tieto ekoinovécie su zdkladnym determinantom buduiceho rozvoja
a konkurencieschopnosti podniku.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Konkurencieschopnost’ podnikov zko suvisi s trvalo udrzatelnym rozvojom, ktory je
tvoreny prienikom ekonomického, socidlneho, environmentalneho a institucionalneho rastu.
V poslednom obdobi hlavnymi c¢initel'mi v oblasti udrzateI'ného rozvoja ekonomiky st
inovativne podniky zavadzajice do procesov aj ekologické zlozky inovacie. Tieto ovplyviiuja
vSetky aspekty udrzatelného rastu a zaroven aj spotrebitel'ov povzbudzujli viac vnimat’ trvali
udrzatel'nost’ vo svojom spravani.

Svetové trendy vyznamnym spdsobom prispievaju k tvorbe inovacného systému
a udrzatelného rastu ekonomiky a zaroven predstavuju hodnotu ekonomickej sily. Tvoria
determinanty rozvoja a hl'adania novych konkurenénych vyhod podniku. Dosahovanie tychto
cielov je mozné v implementacii inovacii zameranych na zniZenie celkovej spotreby energie,
hlavne v podnikoch pri energeticky ndro€nom spracovani surovin, minimalizovani vplyvov
vyrobnych ¢innosti z hl'adiska zne€istenia zivotného prostredia a odpadu a pod. Tieto inovacie
sa zvy€ajne oznacuju ako ,.ekologické inovacie“, alebo su synonymom deskriptov ako ,,
ekologicky®, ,environmentalny*, ,udrzatelny“ apod. V tomto prispevku ich budeme
oznacovat’ ako ekoinovacie®. Vedci uz niekol’ko rokov vedu diskusie o determinantoch, ktoré
by podporili spoloc¢nosti, k prijatiu investicii do ekoinovaci a tym sa zamerali na zlepSenie
environmentalej vykonnosti firiem Tato snaha vSak nebola vSade prijaté s kladnym ohlasom.
(Demirel & Danisman,2019;Kiefer a kol., 2018; Thomas akol., 2021). Je to podmienené
existenciou viacerych premennych, ktoré je narocné navzajom spolo¢ne zvazit' a navysSe maju
tendenciu pri rozhodovani sa navzajom ovplyviiovat’. Tykaju sa vplyvu vonkajSieho prostredia
(Cainelli a kol., 2015; Esposito de Falco a kol.2021; Walton a kol.,2019) a endogénnych &rt
podnikov pri investicnom rozhodovani S ohladom na tito skuto¢nost’” boli skiimané
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determinanty, ktoré podnecuji podniky k prijimaniu ekoinovacii. (Bos-Brouwers,
2010;Crossley a kol., 2021; Seth a kol., 2018; Halme &Korpela, 2014; Triguero a kol.,2016)..

Dovody skumania:

— vysoka predispozicia kinovacidm robi z MSP dolezitt ulohu pre rozvoj
a konkurencieschopnost’ v ekonomickom systéme v ktorom st umiestnené (Colombelli
a kol.,2019; Jun a kol.,2019; Passaro a kol.,2017);

— vel'mi malo realizovanych prieskumov pre tento typ MSP (Carfora a kol., 2021; Scuotto
a kol,2020;Yang, 2017);

Dovera v ekoinovacie, ako hlavny spdsob zlepsenia konkurencieschopnosti podnikov
a zaroven zniZzovania negativneho vplyvu na Zivotné prostredie viedlo k publikovaniu
niekol’kych §tadii analyzujucich determinanty podporujuce ekoinovacie najmi pokial ide
0 vel'ké vyrobné firmy s vysokym environmentalnym vplyvom. Vedci pripustaju, ze ziadny z
tychto prispevkov nie je zatial’ vyCerpavajuci, pokial’ ide o prezentaciu komplexnej dynamiky,
ktora nati podniky investovat’ do ekoinovacii (Jun a kol.,2019, Martinez-Conesa a kol.,2017,
Saez-Martinez a kol.,2016). Plati to najma v pripade MSP a to z dovodu velkej heterogenity
charakterizujtcej tieto ekonomické jednotky, odliSnych rozhodovacich procesov v porovnani
svelkymi podnikmi so silnej§im vplyvom pochadzajicich z dostupnejSich zdrojov
a vonkajsieho kontextu (Cecere akol., 2020; de Jesus Pacheco akol., 2018 Diaz-Garci
a kol.,2015). Zistenia z predchadzajucich $§tadii sa zvyCajne zameriavaji na obmedzeny pocet
determinantov napr.: vplyv pochadzajuci od stakeholderov (zdkaznici, dodavatelia,
konkurencia, verejna sprava a pod.), regulacie a stimuly ( zamestnancov, informovanost
manazérov, hmotné a nehmotné zdroje, apod.), Strukturdlne premenné (velkost, sektor,
lokalizacia a pod). Tieto zakladné determinanty ovplyviiuji rozhodnutia MSP v tom, Ze
posobia ako stimuly, alebo bariéry, ktoré brania, ekoinovacidm, ked’ sa objavi ich nedostatok.
Zda sa vsak, Ze tieto determinanty nie st vyznamné vo vSetkych prieskumoch, pretoze sa mézu
lisit’ v zavislosti od okolnosti, ¢o sposobuje nezrovnalosti (Aboelmaged, 2018; Linder2016;
Pinget a kol.,2015).

Ako sa uvadza v ¢lankoch k tejto problematike (Horbach a kol., 2012; Kiefer a kol.,2018)
kI'aicovym dovodom tychto nezrovnalosti je obtiaZnost’ jedinecného ramca konceptu, ktory je
mnohotvarny, premenlivy v priebehu ¢asu a ktorého vplyv na spravanie je tazko predvidatelny,
¢o ho robi ndro€nym na vyskum a dosahovanie spolo¢nych vysledkov.

3 Vyskumny dizajn

Cielom vedeckého ¢lanku je teoretické vymedzenie rdmca a zmapovanie aktualneho stavu
a zavadzania ekoinovacii v malych a strednych podnikoch (MSP). Vychodiskom pre
vypracovanie vedeckého ¢lanku bolo Stidium domaécej a zahrani¢nej literatiry, analyza,
systematizacia, syntéza a komparacia v oblasti ekoinovacii podnikatel'skych subjektov forme:
odbornych ¢lankov z vedeckych databaz predovsetkym z Web of Science a Scopus, knih, stadii
a pod. Predmetom vyskumu boli ekoinovacie ako determinanty ovplyviujice rozhodnutia
podnikov pri dosahovani environmentalnej udrzatel'nosti a konkurencieschopnosti. Objektom
vyskumu boli MSP.

4 Vysledky prace a diskusia

Navrhovany rdmec, sumarizuje premenné Specifikd o ktorych sa v literatare uvazuje ako
0 Specifikach s najvac¢sim vplyvom na rozhodnutia podnikov o prijati ekoinovécii. Pritom sa
zameriavaji najma na dva zakladné prvky - tloha vonkajSieho kontextu a vnutornych zdrojov.
Vnutorné zdroje sa zvyCajne v prieskumoch tohto typu vynechavaji a preto by mohli
predstavovat’” klIiCovy spojovaci prvok definovania vahy a vplyvu kazdého determinantu.
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Navrh interpretacného ramca sa snazi minimalizovat’ niektoré z typickych limitov, ktoré
definujeme ako kritické.

Vedecka literatara tiez poukazuje, ze kazdy determinant moze mat rozny vplyv v zavislosti
od typu ekoinovécie, na ktort sa vztahuje (napr. organizacnd, technologickd, manazérska
apod.).(Demirel & Danisman, 2019; Horbach akol.,2012). Skumania vSak zvycajne
nerozliSuji medzi réznymi charakteristikami ekoinovacii, napr. ¢i ide o prirastkové, alebo
radikalne, proces alebo produkt, technologické, manazérske, lebo organizac¢né, low-tech, alebo
hight-tech. Ddlezitost’ determinantu sa v priebehu ¢asu meni napr. vo vztahu ku kontextualnym
alebo funkénym prvkom, obdobiam finan¢nych tazkosti, ziskanie vyznamného zakaznika
a pod. To meni priority spolo¢nosti a nasledne efektivnost’ opatreni (Buttol a kol., 2012; Chege
& Wang, 2020).

Dalgim faktorom ovplyviiujiicim relevantnost determinantu su subjektivne potreby
podniku. Napr. sucastou dodavky - dodévatel’ nejakym sposobom ntti spolo€nost’ prispdsobit’
sa poziadavkam dodavatela.

Pravdepodobnejsie je, ze vyrobcovia findlnych tovarov prijmu stratégiu ekoinovacie skor,
ako v sektore orientovanom na podnikanie ako st sluzby, tu je menSia pravdepodobnost’
vyuzitia ekoinovécii.

Determinanty maju tendenciu vzajomne sa ovplyviiovat’, alebo prekryvat’ sa ,dokonca aj
v opacnych smeroch, ¢im je ich celkovéd interpreticia spolo¢nostou jedinec¢na (de Jesus
Pacheco akol.,.2017;Marin akol.,2015). Cim je va&si pocet determinantov uvaZovanych
V prieskume, tym vécSia je pravdepodobnost’ reciprocnych vplyvov. Niektoré Stidie skimaja
iba jeden determinant, alebo aspekt determinantu, iné¢ skiimajt viacero determinantov sucasne
co stazuje vysledky v dosledku reciproénych vplyvov (Aboelmaged& Gharib,2019; Scuotto
a kol. 2020). Determinanty mézu tiez pochadzat: z pozitivnych stimulov (odliSenie sa od
konkurencie, zlepSenie spokojnosti stakehlderov a prospech zo stimulu), alebo z negativnych
stimulov (povinnost’ dodrzat’ pravidlo, vyhybat sa sankcidm, prisposobovat’ sa konkurencii).

Vedci sa domnievaju, Ze pozitivne stimuly maji najvacsi vplyv na ekoinovacie (Sanchez-
Medina a kol. 2013; Woo a kol., 2014).

K navrhnutiu interpretacného rdmca predchadzalo $tudium vyskumnych prac a ¢lankov
zaoberajucich sa analyzou determinantov propagujucich ekoinovacie. Dalej sa ku kazdému
clanku vybrali determinanty, alebo bariéry o ktorych sa zistilo, Ze sa kvalitativne, alebo
Statisticky ovplyviiuju. Potom sa determinanty rozdelili podl'a podobnosti, alebo identickych
konceptov.

V tabul’ke 1 sa uvadzaji skimané determinanty a celkova frekvencia v 86 ¢lankoch.

Uvéadzame najvyznamnejSie - najviac analyzovanym determinantom boli regulécie, ktoré
odkazuji na systém narodnych, medzinarodnych, alebo eurdpskych pravidiel, ktoré rieSia
rozhodnutia podnikov z hl'adiska trvalo udrzate'ného rozvoja. Ich vyznam je vacsi ako penazné
alebo fiskalne stimuly a dotacie, ktoré podnecuju firmy k etickému spravaniu.

Navyse dostupnost nehmotnych endogénnych zdrojov (kompetencie, schopnosti
a zrucnosti) bola vel'mi dodlezitd. Autori zdoraznuju, ze MSP zvy€ajne trpia nedostatkom

vSetkych kompetencii potrebnych na implementaciu inovacii (Alvarez & Iske, 2015; Anderson
a kol., 2020).

Nadviazanie partnerstva so zékaznikmi - je vysoko uzndvanym determinantom — je ¢asto
optimalny spdsob preklenutia medzier v kompetenciach.

Fakulta podnikového manazmentu [193] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

Medzi dalSie determinanty patri kultira, chapana ako endogénne environmentalne
povedomie spolo¢nosti spojené sjej imidzom a tradiciou a environmentalne povedomie
manazérov a tlak zo strany zamestnancov. Pokial’ ide o manazérov odkazujeme na osobné Crty
— vek, pohlavie, skusenosti, ktoré by mohli sposobit’ pravdepodobnti investiciu do ekoinovacii.

Tabul’kal

Skimané determinanty a celkova frekvencia

Frekvencia Determinanty Frekvecia
Determinanty ekologickych | skiimania v ekologickych inovacii pre skiimania v

inovacii pre MSP ¢lankoch MSP ¢lankoch
spotrebitelia 6 finan¢né zdroje 10
spoloCenstva 4 stimuly, dotacie 10
kultira - zivotné prostredie 13 nehmotné zdroje 23
zakaznici 19 internacionalizicia 3
ekonomické vykony 18 investori 3
Zamestnanci 13 manaz@ri 11
environmentdlne vykony 13 regulacie 24
skusenosti 3 dodévatelia 8
vonkajsi kontext 20 vel'kost’ 7
finan¢né zdroje 10 sektor 7

Zdroj: vlastné spracovanie.

Podnikatel'ska schopnost’ prijat’ ekoinovacie sa stala dominantnou témou takmer vo
vSetkych ekonomickych diskusiach, ktoré prebiehaji medzi vedcami, odbornikmi z praxe a
tvorcami politik (Cheng a kol.,2018 ; Engle a kol.,2021; Ma a kol.,2020 ; Santamaria a
kol. ,2021).Je to preto, ze eckoinovacie predstavuji priese¢nik roznych potrieb, ktoré
prichadzaju od réznych partnerov na viacerych urovniach. Z insStitucionalnej stranky je
evidentnd potreba ekonomického rastu zlu€itel'na s environmentalnou udrzatelnostou,
ochranou a reprodukovatelnostou zdrojov. Z tohto pohl'adu mozu ekoinovacie zarucit’ zdsadny
prispevok k naplneniu ciel'ov trvalo udrzate'ného rozvoja. Pokial’ ide o podniky, ak je rastica
intenzita medzindrodnej konkurencie stdlou motivéaciou k inovaciam, v sucasnosti sa ukazuje,
ze inovacné procesy musia byt kompatibilné s trvalo udrzatelnym rozvojom. Vysledky
ukazuju, Ze zainteresované strany , konkurenénd vyhoda a kultira  firiem ovplyviiuju
ekoinovacie, zatial Co verejna sprava neodhaluje vyznamny vztah s ukazovatel'om
vysledku. Posledny vysledok mozno vysvetlit’ zvla§tnostami kontextu, v ktorom sa skiimané
MSP nachadzaju. Vonkajsi kontext  nie = nahodou ovplyviiuje zainteresované
strany , konkurenénu vyhodu a kultaru firiem, ale nie verejnii spravu, pricom, naopak,
dostupnost’” vnatornych zdrojov ovplyviuje iba zainteresované strany, ale nie ostatné tri
predchadzajuce.

Hoci je tloha verejnej spravy kl'ucova, v skimanom kontexte sa javi ako obmedzena na
pasivne zavadzanie regulécii alebo na mozny navrh stimulov nedostato¢ne dimenzovanych na
skutocné vlastnosti a potreby inovativnych MSP. V désledku toho MSP nevnimaji postupy
ekologickej efektivnosti ako stimul na zlepSenie konkurencieschopnosti a environmentalne
rozhodnutia su primarne zamerané na zniZzenie nakladov alebo zabranenie sankciam za
nedodrziavanie pravidiel a negativnym vplyvom na imidZ spolo¢nosti. Tieto tvrdenia
potvrdzuji ddlezitost, ktorti zohrava vonkajsi kontext, aj ked’ jeho uloha je v empirickych
vyskumoch ¢asto prehliadand. To znamen4, Ze na t¢ely vyberu investicii do ekoinovacii, zatial’
¢o spolocnosti sa moézu nejakym sposobom oslobodit’ od nedostatku zdrojov, absencia
podnikatel'ského prostredia sa javi ako trestuhodnejSia. Plati to najméa pre mensie MSP, ktoré
sa snazia vydat riskantnejSie cesty zavadzania inovacii. Tieto MSP zvyc€ajne potrebujli externti
podporu, aby prekonali svoje vnitorné obmedzenia.
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5 Zaver

Na strane vyskumu je prvym cielom zlepsit’ kvalitu vysledkov spolocnym zvazovanim
roznych faktorov, ktoré mézu ovplyvnit’ samotné vysledky, a toho, ako sa tieto vysledky menia
vo vztahu k réznym charakteristikdim MSP. Na strane politiky by sa mala podporovat
spolupraca a vytvaranie sieti s va¢§imi spoloCnostami a inStiticiami. Partnerstvo je skvela
prilezitost’ na zdielanie vedomosti. Verejna sprava je zodpovedna za zavadzanie opatreni
zameranych na Specifické potreby inovativnych MSP. Poskytovanie stimulov nie je jedinym
rieSenim na vyrovnanie sa s pridelovanim uverov a nie je ani nevyhnutne najlepSim
rieSenim. Politiky sa spravidla musia v priebehu Casu a pre konkrétne oblasti menit’ v sulade s
variabilnost'ou determinantov. Podnikatelia si musia plnit’ povinnosti a nemo6zu len prijimat’
vyhody z vonkajSieho prostredia. Skor musia znaSat' rizikd spojené s implementaciou
inovativnych technik a technoldgii na inej Grovni vedomosti a zru¢nosti. Podnikatelia preto
musia reagovat na ekoinovacie, a tiez sa zapojit' aj osobne s vlastnym kapitalom, nielen
ocakavat’ externi podporu. Pri tomto type inovacnej Cinnosti je potrebnd vysokd miera
Specializacie, je dolezité zapojit' do pracovného timu externych veduacich pracovnikov s
vhodnymi zru¢nost'ami, na ktorych mozno delegovat’ zodpovednosti a ulohy.
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Impacts of COVID-19 on Hospitality Business and Sustainability Issues
Maximilian Maas, Peter Doréak, Peter Markovié

Abstract

The aim of this paper is to summarize the impacts of the COVID-19 pandemic on the business
environment in the hospitality sector, concentrating the analysis on the initial period of the
pandemic in the German area. During the first wave of the pandemic, rather strict measures
were taken that severely limited business activity and states only partially compensated for the
losses from the emergency. The sustainability of business was thus put on the back burner,
affecting not only economic and social aspects but also the ecology itself. An analysis of
selected financial indicators shows how turnover in the various segments of the sector under
analysis has evolved in relation to the significant decline in overnight stays. However, the long-
term efforts of companies to make green investments, greening their business and ultimately
contributing to a reduction in their carbon footprint remain in focus. The pandemic may have
slowed down some activities, but it has certainly not stopped them.

JEL classification: 13, Q5, Z3.
Keywords: Environmental Tourism, Green Economics, Well.

1 Einleitung

Im ersten Abschnitt unseres Artikels wollen wir die Ergebnisse der Literaturrecherche
eruieren und darstellen. Dabei wird zuerst die relevante Literatur auf deren aktuellen Ergebnisse
beziiglich der COVID-19 Pandemie und der damit verbundenen Auswirkungen auf die
nachhaltige Unternehmensfithrung im Tourismus sowie der Hotellerie hin untersucht.
Anschlieend wird dies in die Bedeutung von Nachhaltigkeit und den Umweltschutz fiir die
Hotellerie transformiert und anhand der aktuellen Forschung abgeleitet.

2 Aktueller Stand der Problematik in der heimischen und auslindischen Literatur

Die Untersuchung der Forschungsarbeiten vom Zeitraum 2015 bis 2020 zeigt, dass wie
bereits von fiihrenden Literaturiibersichten festgestellt, Nachhaltigkeit und insbesondere
Umweltschutz primér getrieben vom Klimawandel, zentrale Forschungsfelder sind. Wie sich
die COVID-19 Pandemie und die inhdrenten Auswirkungen durch diese auf die Bedeutung der
Nachhaltigkeit in den Unternehmen auswirken versuchen Jones und Comfort (2020) zu
reflektieren. Zentral sind dabei die Erkenntnisse, dass es durch den immensen Eingriff auf die
touristischen Mérkte durch Reiserestrektionen, verstirkte Hygienemaf3inahmen und -auflagen,
Zutritts- und Besucherbeschrankungen bis hin zu kompletten Reise- und Besuchsverboten zum
globalen Herunterfahrens des Tourismus gekommen ist.! Dies hat zur Folge, dass es innerhalb
des Zeitraums des ,,Stilllegens® des Tourismus zu einem natiirlichen und unfreiwilligen
Riickgang des CO2-AusstoBes, durch touristische Dienstleister, gekommen ist.2 Auch Gossling,
Scott und Hall (2020) kommen zu diesem Ergebnis. Sie betonen die iiberwiegenden
okonomischen Folgen die besonders schwer den Transportsektor (Luftfahrt) und die Rederei
(Kreuzfahrten) treffen.® Die fithrenden Arbeiten zu der Thematik vereint die Aussage, dass die

1 JONES, Peter; COMFORT, Daphne. The COVID-19 crisis and sustainability in the hospitality industry. 2020;
ROMAGOSA, Francesc. The COVID-19 crisis: Opportunities for sustainable and proximity tourism. 2020.

2 JONES, Peter; COMFORT, Daphne. A commentary on the COVID-19 crisis, sustainability and the service
industries. 2020; JONES, Peter; COMFORT, Daphne. The COVID-19 crisis and sustainability in the
hospitality industry. 2020.

3 GOSSLING, Stefan; SCOTT, Daniel; HALL, C. Michael. Pandemics, tourism and global change: a rapid
assessment of COVID-19. 2020.
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COVID-19 Pandemie langanhaltende Folgen fiir den Tourismus als Ganzes hat und es nur sehr
langsam zu einer 6konomischen Erholung der Markte kommt. Inwieweit dies auch langfristig
eine Reduktion des CO2-Aussto3es bewirkt und weiterer umweltfreundlicher Auswirkungen
tangiert, muss noch untersucht werden.

Jones und Comfort (2020) zeigen auf, welche negativen Auswirkungen die COVID-19
Pandemie sowohl sozial, 6konomisch wie auch direkt auf die natiirliche Umwelt hat. Sozial und
okonomisch betrifft der teilweise Stillstand des Gastgewerbes insbesondere die
Entwicklungslander. Hier sind Millionen von Menschen in direkter bzw. indirekter
Anhéngigkeit vom Tourismus durch den Verlust ihrer Arbeit und somit ihrer Existenzgrundlage
betroffen.* Ebenso gilt der Tourismus als der wichtigste Handelsbilanzausgleichsfaktor fiir die
Entwicklungslédnder. Hierin sehen viele Forscher das Nachhaltigkeitsparadoxon von
nachhaltigem Tourismus. Auf der einen Seite gilt zunehmender Konsum als zentraler Treiber
des Klimawandels durch direkte und indirekte Emissionen an CO2, andererseits fordert die
kapitalistische Wachstumsdkonomie kontinuierliches Wachstum. Dabei spielt Tourismus einer
der zentralen Rollen, um die Handelsbilanzen der armen und Entwicklungslinder durch
touristische Dienstleistungen teilweise auszugleichen.® Die asiatischen und pazifischen Lander
wie die Philippinen, Fidschi-Inseln, Sri-Lanka oder auch die Malediven leiden besonders unter
den Einschrankungen durch COVID-19 und die damit verbundene sinkende touristische
Nachfrage.® Somit lisst sich nach dem jetzigen Stand der Forschung zusammenfassen, dass die
Pandemie kurzfristig positive Auswirkungen auf die Nachhaltigkeitsziele, insb. den
Klimawandel, haben. Jedoch langfristig werden 6konomische und auch soziale Ziele negativ
beeinflusst und die gesamte Branche vor groe globale Herausforderungen gestellt.’

Die Arbeit von Sharma et al. (2021) fdllt zwar aus dem hier gewihlten Untersuchungsraster,
da sie 2021 veroffentlicht ist, jedoch zeigt sie erste Ansédtze wie man die Kriseninterventionen
von Hotels auf die COVID-19 Krise messen kann und wie diese ihre Innovationspotentiale zur
Resilienz genutzt haben.® Hierzu haben die Forscher die Marktkapitalisierung, von
borsennotierten Hotelkonzernen, als 6konomischen Indikator fiir den Erfolg von Innovationen
ausgewihlt. Es wird davon ausgegangen, dass eine solche noch nie dagewesene Krise fiir die
Hotellerie, auch neue Innovationen bzw. innovative Prozesse fordert. Die Innovationen, welche
in der Arbeit analysiert werden sind: Produkt-Prozess-Innovationen, Marketinginnovationen
und Organisationsinnovationen.® Es zeigt sich, dass von den Anlegern, die von den Hotels
kommunizierten und durchgesetzten Produkt-Prozess-Innovationen die grofite Wertschitzung
bekommen. Somit gelten, aus Sicht der Kunden, Innovationen die einen sicheren und
komfortablen Aufenthalt gewahrleisten wichtiger als Marketing- oder organisatorische

4 JONES, Peter; COMFORT, Daphne. The COVID-19 crisis and sustainability in the hospitality industry. 2020.

5> JORGENSEN, Matias Thuen; MCKERCHER, Bob. Sustainability and integration — the principal challenges
to tourism and tourism research. 2019.

& JONES, Peter; COMFORT, Daphne. The COVID-19 crisis and sustainability in the hospitality industry. 2020.

7 GOSSLING, Stefan; HIGHAM, James. The Low-Carbon Imperative: Destination Management under Urgent
Climate Change. 2020; GOSSLING, Stefan; SCOTT, Daniel; HALL, C. Michael. Pandemics, tourism and
global change: a rapid assessment of COVID-19. 2020; HALL, C. Michael; SCOTT, Daniel; GOSSLING,
Stefan. Pandemics, transformations and tourism: be careful what you wish for. 2020; JONES, Peter;
COMFORT, Daphne. A commentary on the COVID-19 crisis, sustainability and the service industries. 2020;
JONES, Peter; COMFORT, Daphne. The COVID-19 crisis and sustainability in the hospitality industry. 2020;
ROMAGOSA, Francesc. The COVID-19 crisis: Opportunities for sustainable and proximity tourism. 2020;
SHARMA, Abhinav; SHIN, Hakseung; SANTA-MARIA, Maria Jesas; NICOLAU, Juan Luis. Hotels'
COVID-19 innovation and performance. 2021.

8 Ebenda.

® Ebenda.
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Innovationen.!® Direkte Implikationen fiir die Unternehmensstrategie sind demnach Prozess-
Produkt-Innovationen die den Service und den Komfort der Hoteldienstleistung weiterhin
ermdglichen und diesen auch in einer sicheren Art und Weise garantieren zu fordern und aktiv
zu implementieren.!! Sharma et al (2021) weisen darauf hin, dass diese Studie nicht
reprasentative fiir den gesamten globalen Hotelmarkt ist, da dieser iiberwiegend von KMUs
gepragt ist und diese nicht untersucht wurden. Weitere Studien zu den KMUs der Hotellerie
und deren strategischen Ansdtzen, die COVID-19 Pandemie zu bewiltigen, sind
durchzufiihren.?

3 Ziel und Forschungsdesign

Ziel des Artikels ist es, fiihrende Forschungsarbeiten der Jahre 2015 bis 2020, nach
Losungsansétzen zur ganzheitlichen Implementierung von Nachhaltigkeitsstrategien entlang
der gesamten Wertschopfungskette zu ergriinden. Dabei wird von den im zweiten Kapitel aus
der Literatur hergeleiteten Grundlagen ausgegangen. Die hierfiir ausgewidhlte Methode der
strukturierten Inhaltsanalyse nach Tranfield et al. (2003) und Snyder (2019) ermdglicht ein
strukturiertes, nachvollziehbares und somit valides vorgehen.'®* Das aktuelle Wissen zum
Thema der Nachhaltigkeit in der Hotellerie und deren strategischer Implementierung und
Bedeutung fiir die gesamte Tourismusbranche wird durch die Analyse der zwdlf relevanten
Arbeiten im Vierten Kapitel ergénzt und erweitert. Jorgensen und McKercher (2019) haben mit
Ihrer Arbeit durch die halbstrukturierte Befragung von 30 fiihrenden Experten aus dem
Tourismus die aktuellen Herausforderungen extrahiert. Aus dieser Forschung wird deutlich,
dass der Klimawandel, getrieben vom stetig zunehmenden Ressourcenverbrauch und dem
damit implizierten CO2-Ausstof3 das zentrale Zukunftsthema fiir alle Experten ist und bleibt.
Gerade das Nachhaltigkeitsparadoxon, definiert durch die kontinuierlich wachsende Nachfrage
nach touristischen Dienstleistungen und dem darin verankerten nicht nachhaltigen Verhalten,
zeigt welche Herausforderungen zukiinftig auf den Tourismus als Ganzes zukommen.
Einerseits dient Tourismus bei den armen und Entwicklungslindern als wichtigster
Devisenbringer und zentraler Jobmotor, Was seine soziale und 6konomische Bedeutung
hervorhebt. Andererseits bedrohen die touristischen Dienstleistungen die Umwelt in den
jeweiligen Destinationen stark und gefdhrden diese in ihrem Wert als Reiseziel. Die hierbei
negativen 0kologischen Auswirkungen treiben den Klimawandel aktiv durch den zunehmenden
CO2-Aussto voran.*

Die COVID-19 Pandemie hat nochmals aufgezeigt, wie wichtig zukiinftig eine gute
Resilienz touristischer Dienstleister und der Destinationen ist, inshesondere um auf unerwartete
Umweltverdnderungen zu reagieren. Durch den teilweisen kompletten Stillstand touristischer
Aktivititen und des Gastgewerbes ist deutlich geworden, wie stark die d&rmeren Linder von
diesen Wirtschaftszweigen abhidngen. Allen Forschungsarbeiten zum Thema der COVID-19

10 SHARMA, Abhinav; SHIN, Hakseung; SANTA-MARIA, Maria Jests; NICOLAU, Juan Luis. Hotels'
COVID-19 innovation and performance. 2021.

11 Ebenda.

12 SHARMA, Abhinav; SHIN, Hakseung; SANTA-MARIA, Maria Jests; NICOLAU, Juan Luis. Hotels'
COVID-19 innovation and performance. 2021; HALL, C. Michael; SCOTT, Daniel; GOSSLING, Stefan.
Pandemics, transformations and tourism: be careful what you wish for. 2020.

13 SNYDER, Hannah. Literature review as a research methodology: An overview and guidelines. 2019;
TRANFIELD, David; DENYER, David; SMART, Palminder. Towards a Methodology for Developing
Evidence-Informed Management Knowledge by Means of Systematic Review. 2003.

14 GOSSLING, Stefan; PEETERS, Paul. Assessing tourism's global environmental impact 1900-2050. 2015;
JORGENSEN, Matias Thuen; MCKERCHER, Bob. Sustainability and integration — the principal challenges
to tourism and tourism research. 2019.
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Pandemie ist gemein, dass von langfristigen Folgen auszugehen ist und sich die Tourismus
Wirtschaft nachhaltig verindern wird.*

Strategien und einzelne Maflnahmen zum Umweltschutz und nachhaltigem Handeln in der
Hotellerie konnen zum Teil schnell und kostengiinstig umgesetzt werden. Dabei konnen die
sogenannten ,,low-cost green strategies* zu direkten Kosteneinsparpotentialen fiihren.*® Einen
ganzheitlichen Ansatz hierzu versuchen Hsiao, Chuang et al. (2018) zu liefern. Jedoch muss
dieser noch auf seine Generalitit fiir die gesamte Branche hin gepriift werden und um die
moglichen finanziellen Treiber und Erfolge bei der Umsetzung griiner Strategien ergénzt
werden.” Zentrale Treiber und Barrieren fiir Nachhaltigkeit in Hotelunternehmen im
Allgemeinen und griine Strategien zum Umweltschutz im Speziellen sind vielfaltig erforscht
und begriindet. Ansidtze zur Umsetzung liegen fiir einzelne Bereiche der Hotellerie, wie
Hotelkategorien und Léndern oder Art der Destination vor. Die gestellte Forschungsfrage lasst
sich somit wie folgt beantworten:

— Es liegt noch kein allgemeingiiltiger Ansatz zur Implementierung von
Nachhaltigkeitsstrategien fiir die Hotellerie vor.8

— Es existieren erste Ansdtze die grinen Strategien entlang der gesamten
Wertschopfungskette implementieren und die Treiber sowie die Barrieren darstellen.®

— Lénderspezifische Untersuchungen existieren und konnen fiir allgemeingiiltige Ansétze
als Grundlage dienen.

— Die elementaren und langfristigen Folgen der COVID-19 Pandemie (insb. im Hinblick
auf weitere drohende globale Schocks) miissen in zukiinftige Uberlegungen und Ansitze
mit einflieBen.?

4 Ergebnisse der Forschung

Die folgenden Uberlegungen basieren auf den ersten wichtigen Verdffentlichungen zur
COVID-19-Krise und nachhaltigen Hotels, sowie auf Informationen von IHA, DEHOGA und
der deutschen Bundesregierung. Im April 2020 verdffentlichen Peter Jones und Daphne
Comfort erste Reflektionen zu den Herausforderungen, den Verdnderungen und der Beziehung

15 HALL, C. Michael; SCOTT, Daniel; GOSSLING, Stefan. Pandemics, transformations and tourism: be careful
what you wish for. 2020; SHARMA, Abhinav; SHIN, Hakseung; SANTA-MARIA, Maria Jesus; NICOLAU,
Juan Luis. Hotels' COVID-19 innovation and performance. 2021.

6 MAK, Athena H.N.; CHANG, Richard C.Y. The driving and restraining forces for environmental strategy
adoption in the hotel Industry: A force field analysis approach. 2019.

17 COMFORT, Daphne; HILLIER, David; JONES, Peter. Sustainability in the hospitality industry: Some
personal reflections on corporate challenges and research agendas. 2016; HSIAO, Teng-Yuan; CHUANG,
Chung-Ming; HUANG, Leo. The contents, determinants, and strategic procedure for implementing suitable
green activities in star hotels. 2018.

18 JONES, Peter; HILLIER, David; COMFORT, Daphne. Sustainability in the global hotel industry. 2014;
COMFORT, Daphne; HILLIER, David; JONES, Peter. Sustainability in the hospitality industry: Some
personal reflections on corporate challenges and research agendas. 2016.

19 NOVACKA, Ludmila; PICHA, Kamil; NAVRATIL, Josef, TOPALOGLU, Cafer; SVEC, Roman. Adopting
environmentally friendly mechanisms in the hotel industry. 2019; HSIAO, Teng-Yuan; CHUANG, Chung-
Ming; HUANG, Leo. The contents, determinants, and strategic procedure for implementing suitable green
activities in star hotels. 2018; PRUD’HOMME, Brigitte; RAYMOND, Louis. Implementation of sustainable
development practices in the hospitality industry. 2016; MAK, Athena H.N.; CHANG, Richard C.Y. The
driving and restraining forces for environmental strategy adoption in the hotel Industry: A force field analysis
approach. 2019.

2 GOSSLING, Stefan; SCOTT, Daniel; HALL, C. Michael. Pandemics, tourism and global change: a rapid
assessment of COVID-19. 2020; HALL, C. Michael; SCOTT, Daniel; GOSSLING, Stefan. Pandemics,
transformations and tourism: be careful what you wish for. 2020; JONES, Peter; COMFORT, Daphne. The
COVID-19 crisis and sustainability in the hospitality industry. 2020; ROMAGOSA, Francesc. The COVID-19
crisis: Opportunities for sustainable and proximity tourism. 2020.
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zwischen Nachhaltigkeit und dem Gastgewerbe mit den implizierten Auswirkungen der
COVID-19-Krise.?! Eine weitere relevante Forschung von Gossling et al., ebenfalls im April
2020 veroffentlicht, diskutiert, wie die COVID-19-Pandemie die globale Gesellschaft,
Wirtschaft, den Tourismus und die Art zu reisen verdndern kann. Die Autoren verglichen die
COVID-19-Krise mit fritheren Pandemien (wie SARS im Jahr 2003 oder dem Ebola-Ausbruch)
und anderen Arten von globalen Krisen.?? Beide Studien kommen zu dem Schluss, dass die
COVID-19-Krise einen dauerhaften und langfristigen Einfluss auf den Tourismus haben wird.
Ein Wandel in der Art und Weise, wie Tourismus und Reisen praktiziert und wahrgenommen
wird ist unausweichlich.?®

Eine DEHOGA-Online-Umfrage unter 9.574 Fiihrungskriften des Gastgewerbes fiir das
zweite Quartal 2020 spiegelt die aktuelle Situation und ihre Brisanz wieder. So klagen 82,9
Prozent der Hoteliers, 84,5 Prozent der Event-Caterer und 72,9 Prozent der Gastronomen tiber
UmsatzeinbuBlen. Die folgende Tabelle zeigt den Umsatzriickgang im Hotel- und
Gaststittengewerbe im zweiten Quartal 2020:24

Tabelle 1
DEHOGA-Umfrage zweites Quartal 2020

Bereich des Umsatzverlustes
10.000 und 50.000 € und 100.000 € und mehr als
50.000 € 100.000 € 500.000 500.000 €
Prozentsatz der

45% 10% 8% 1,8%
Befragten

Quelle: eigene Darstellung basierend auf den Daten von Heckel, S. 2020.

Es ist zu beachten, dass 25 Prozent der antwortenden Unternehmen weniger als 250.000
Euro Jahresumsatz erwirtschaften und fast 50 Prozent der Unternehmen einen Jahresumsatz
von weniger als 500.000 Euro erzielen. Erschwerend kommt hinzu, dass das Neugeschéft der
befragten Unternehmen deutlich eingebrochen ist. 90,4 Prozent der Befragten geben einen
Riickgang der Neuabschliisse an. Der durchschnittliche Riickgang liegt bei 38 Prozent.?® Die
verfiigbaren Daten zur Umsatzentwicklung im Gastgewerbe sind in der folgenden Tabelle
dargestellt:

2L JONES, Peter; COMFORT, Daphne. The COVID-19 crisis and sustainability in the hospitality industry. 2020.

22 GOSSLING, Stefan; SCOTT, Daniel; HALL, C. Michael. Pandemics, tourism and global change: a rapid
assessment of COVID-19. 2020.

23 GOSSLING, Stefan; SCOTT, Daniel; HALL, C. Michael. Pandemics, tourism and global change: a rapid
assessment of COVID-19. 2020; JONES, Peter; COMFORT, Daphne. The COVID-19 crisis and sustainability
in the hospitality industry. 2020.

% HECKEL, Stefanie. Pressemitteilung. 2020.

% Ebenda.
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Tabelle 2
Umsatzentwicklung im Hotel- und Gaststittengewerbe im 2. Quartal und 1. Halbjahr 2020
(Verdnderungen gegeniiber dem Vorjahreszeitraum)

2. Quartal 2020 1. Halbjahr 2020
Unternehmensform - -
nominal real nominal real
Hotelgewerbe
(Hotels, Hotelgarnis, -74,5% -74,5% -49,4% -49,7%
Pensionen, Gasthofe)
Beherbergungsgewerbe 72,4% 72,4% -48,2% -48,6%
insgesamt
Iebensmltte_lorlentlerte 50,7% 52.1% 33,3% 35,0%
Gastronomie
getrankeorientierte -69,2% -70,1% -44,1% -45,5%
Gastronomie
Gastronomie -52,6% -53,9% -34,4% -36,1%
Caterer und andere -48.9% -49,4% -28,6% -29,7%
Lebensmitteldienste
Gastronomie (inkl. Caterer) -51,8% -52,9% -33,1% -34,7%
Gastgewerbe -59,4% -60,1% -38,5% -39,7%

Quelle: eigene Darstellung basierend auf den Daten von Statistisches Bundesamt. 2020; Meier, M. 2020.

Die reale Umsatzentwicklung basiert auf den Berechnungen des Statistischen Bundesamtes
mit dem Basisjahr 2015. Die Ergebnisse zeigen, dass die durch die DEHOGA-Umfrage
generierten Erwartungen der Manager erfiillt werden. Die folgenden Daten zeigen, wie stark
die deutsche Hotellerie von der COVID-19-Krise betroffen ist. Hervorzuheben ist der massive
Riickgang der Ubernachtungszahlen, der durch die tiefen Markteingriffe infolge der
SchutzmafBnahmen verursacht werden. Dies zeigt auch die starke Abhéingigkeit vom weltweiten
Tourismus, der zeitweise vollig zum Erliegen gekommen ist.

Die Zahlen aus 2020 werden mit den ersten Hochrechnungen des statistischen Bundesamtes
aus den Monatserhebungen Mirz 2021 bestitigt.?® Im Zeitraum der vorliegenden Arbeit gilt
noch ein bundesweiter Lockdown mit den massiven Beschrankungen fiir das Gastgewerbe.
Diese haben, wie die nachfolgende Tabelle verdeutlicht entsprechend negativer Auswirkungen
auf die Auslastung der Betriebe. Direkt abzulesen ist dies an den Ankiinften und
Ubernachtungen im ersten Halbjahr 2020 im Vergleich zum Vorjahreszeitraum, dem ersten
Halbjahr  2019. Prozentual sind entsprechend der Einreiserestriktionen und
Reisebeschrinkungen die Ankiinfte und Ubernachtungen der ausléndischen Giste.

% gStatistisches Bundesamt (Destatis). Statistische Wochenberichte, Wirtschaft, Handel und Verkehr. 2021.
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Tabelle 3
Ankiinfte und Ubernachtungen in der Hotellerie im 1. Halbjahr 2020

1. Halbjahr 2020
Anzahl und
Verdnderung zur Ankiinfte Ubernachtungen
Vorperiode in Prozent
Hotellerie 32.403.489 -53,3% 68.868.057 -51,0%
davon Inland 26.734.983 -50,4% 56.205.064 -47,8%
davon Ausldnder 5.668.506 -63,7% 12.662.993 -61,5%
Unterkunft insgesamt 41.405.485 -52,9% 117.275.009 -47,2%
davon Inland 35.089.649 -50,1% 101.635.868 -44,3%
davon Ausldnder 6.315.836 -64,2% 15.639.141 -60,6%

Quelle: eigene Darstellung basierend auf den Daten von Meier, M. 2020; Statistisches Bundesamt. 2020; Evans,
N. G. 2016.

Ein weiterer wichtiger Indikator fiir die negativen Auswirkungen der Krise auf die deutsche
Wirtschaft insgesamt und auf die Hotellerie im Besonderen ist der damit verbundene Anstieg
der Arbeitslosenzahlen, wie unten zu sehen ist:

Tabelle 4
Anstieg der Arbeitslosen aus abhingiger Beschiftigung am 1. Arbeitsmarkt

Verinderung gegeniiber dem
Vorjahreszeitraum

Gastgewerbe 80.109 79,0%

Volkswirtschaft 835.169 23,2%
Quelle: eigene Darstellung basierend auf den Daten von Bundesagentur fiir Arbeit. 2020; Meier, M. 2020.

April bis Juli 2020

Forscher sehen den Ursprung des COVID-19-Erregers und seine weltweite Verbreitung in
Wuhan (China). Es ist daher nicht verwunderlich, dass Reisende aus China als erste ausfallen.
Die strengen Reisebeschrinkungen und Ausgangssperren in China beeintrichtigen den
globalen Handel stark.?” Im Herbst des Jahres 2020 steigt die Zahl der Infektionen rapide an,
und es wird iiber eine mdgliche zweite Abriegelung diskutiert, welche ab November 2020 mit
dem zweiten Lockdown in Kraft tritt. Die Maflnahmen und Regeln zum Schutz der Bevolkerung
werden erneut verscharft und treffen das Gastgewerbe schwer. Beispielsweise werden fiir ganz
Deutschland folgende verschirfte MaBnahmen fiir Risikogebiete (bei mehr als 50 infizierten
Personen pro 100.000 Einwohner innerhalb von sieben Tagen)? beschlossen:

Schlief3zeit von 23.00 bis 6.00 Uhr.

— Nur private Treffen mit maximal 10 Personen.

Kein Ausschank von alkoholischen Getranken zwischen 23.00 und 6.00 Uhr.
Veranstaltungen im Innen- und AuBlenbereich mit maximal 100 Personen.

— In der gesamten Gastronomie und Hotellerie besteht Maskenpflicht (auler am Tisch).

Eine Videoansprache von Bundeskanzlerin Dr. Angela Merkel zeigt, wie ernst die
Bundesregierung die Lage einschétzt und bewertet. Sie ruft die Bevolkerung auf, sich freiwillig
in eine Abriegelung zu begeben, indem sie jeden engen Korperkontakt und Reisen, die nicht

27 GOSSLING, Stefan; SCOTT, Daniel; HALL, C. Michael. Pandemics, tourism and global change: a rapid
assessment of COVID-19. 2020; HECKEL, Stefanie. Pressemitteilung. 2020; JONES, Peter; COMFORT,
Daphne. The COVID-19 crisis and sustainability in the hospitality industry. 2020.

2 Presse- und Informationsamt der Bundesregierung. Corona Virus in Deutschland. 2020.
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dringend notwendig sind, unterldsst.’®> Am Ende der MaBnahmenkette steht der zweite
Lockdown. Seine Folgen treffen das Gastgewerbe nochmals schwer. Zum Zeitpunkt der
Erstellung dieser Arbeit werden erste Schritte zur Lockerung des zweiten Lockdowns
beschlossen. Die ersten Erhebungen des DEHOGA und des Statistischen Bundesamts zweigen
welche massiven Folgen die COVID-19 Pandemie fiir das deutsche Gastgewerbe im Jahr 2020
hat. Nachfolgende Tabelle zeigt die UmsatzeinbuBlen in Jahr 2020 im Vergleich zum Vorjahr
2019:

Tabelle 5
Umsatzentwicklung nach WZ

Dez 20 Januar bis Dezember 2020
Wirtschaftszweig (WZ) gegeniiber gegeniiber

Dez 19 Januar bis Dezember 2019

real nominal real nominal

Gastgewerbe insgesamt -712,3% -70,8% -39,0% -36,6%
davon:
Beherbergung -83,4% -83,0% -45,8% -44,7%
Gastronomie -66,8% -65,1% -35,0% -32,0%
darunter:
Cateringunternehmen und
sonstige -44.3 -42,5 -34,2 -32,6
Verpflegungsdienstleistungen

Quelle: eigene Darstellung basierend auf den Daten von Heckel, S. 2020; Statistisches Bundesamt. 2020, 2021;
Statistisches Bundesamt (Destatis). 2021

Im Monat Januar und Februar setzte sich der kontinuierliche Wachstumstrend im
Gastgewerbe der letzten Jahre fort. Zum abrupten Ende kommt es ab Marz 2020 mit Eintreten
des ersten Lockdowns. So steht am Ende des Jahres 2020 ein Umsatzriickgang im Vergleich zu
2019 von 39 Prozent fest.%® Erheblichen Anteil am Umsatzriickgang haben die Lockdown-
Monate November und Dezember 2020. So ging im November der Umsatz im Gastgewerbe im
Vergleich zum Vorjahresmonat um 67,8 Prozent zuriick. Im Dezember betragt der Riickgang
72,3 Prozent.®!

5 Diskussion und Schlusswort

Der vorliegende Artikel schlieft die Liicke fiihrender Rezensionen der Hotel- und
Tourismusforschung in dem sie die Jahre 2015 bis 2020 betrachtet und dabei den Fokus auf
Nachhaltigkeitsstrategien und deren Implementierung legt. Kritisch zu erwéhnen ist, dass durch
die Auswahl fithrender QI-Journals Arbeiten aus anderen Journals und Konferenzbeitrage
unberiicksichtigt bleiben. Auch ist eine durch das bedingte Suchraster vorgegebene
Selektierung hinsichtlich seiner Vollstindigkeit kritisch zu sehen.

Die Besonderheiten, die Hoteldienstleistungen mit sich bringen, und diese grundlegend vom
Leistungserstellungsprozess der Industrie und somit von den Arbeiten von Porter, Schmid und

2 Presse- und Informationsamt der Bundesregierung. Video Podcast. 2020.

30 HECKEL, Stefanie. Dramatischer Umsatzeinbruch im Gastgewerbe. 2021; Statistisches Bundesamt (Destatis).
Statistische Wochenberichte, Wirtschaft, Handel und Verkehr. 2021; Statistisches Bundesamt (Destatis).
Gastgewerbeumsatz 2020 real voraussichtlich 38 % niedriger als 2019. 2021; Statistisches Bundesamt.
Binnenhandel, Gastgewerbe, Tourismus. 2021.

31 gtatistisches Bundesamt. Binnenhandel, Gastgewerbe, Tourismus. 2021.
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Macharzina unterscheiden gilt es bei der Anwendung weiterfithrender Arbeiten umzusetzen.
Die zunehmenden staatlichen Interventionen, Subventionen, Strafen und Besteuerungen, die
den Umweltschutz betreffen miissen, dabei beriicksichtigt werden. Insbesondere mit dem
vorhandenen Wissen, dass die regulatorischen Maflnahmen und die von der 6ffentlichen Hand
bereitgestellten Subventionen auf der einen Seite die wichtigsten Forderer fiir griine
MaBnahmen bzw. Strategien in der Hotellerie sind. Andererseits konnen die fehlenden
MafBnahmen und staatlichen Hilfen die Implementierung von griinen Strategien und
nachhaltigem Handeln hemmen.®? Fiihrungskrifte in der Hotellerie sollten vom langfristigen
Erfolg nachhaltiger MaBBnahmen iiberzeugt werden. Auch kleinere und mittlere Unternehmen
miissen zukiinftig die steigende Nachfrage nach griinen Hotelleistungen und Services
beriicksichtigen.

Eine besondere Bedeutung bekommt die zunehmende Forderung nach Resilienz der
Unternehmen und Destinationen. Im Hinblick auf die COVID-19 Pandemie und die ersten
Arbeiten zu den erfolgten Innovationen, um die Auswirkungen der Pandemie abzuwehren wird
deutlich welche Potentiale hier vorhanden sind. Diese gilt es zukiinftig zu erforschen und fiir
Wissenschaft und Praxis zugénglich zu machen und somit den Weg in eine griine, nachhaltige
und widerstandsfihige Tourismuswirtschaft zu ebnen.
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Nezamestnanost’ obyvatel’stva a indikator NEET vybranych krajin
Europskej unie
Population unemployment and the NEET indicator of selected European
Union countries

Elena Moravéikova

Abstract

Situation in the field of unemployment, it develops depending on external factors. The adverse
effects on its development in the last period are the coronavirus pandemic and the energy crisis.
Unemployment has an impact on the social situation of the population, consumption and
demand, and thus also on the primary economy. The policies of the individual countries of the
European Union have been trying to solve unemployment for a long time, but they deal with the
specifics of the countries in the field of youth unemployment or the NEET indicator. From this
point of view, the results of the Slovak Republic are not favorable, in the monitored countries
the results of selected indicators are the worst, although they show positive development, but
usually the slowest. In the case of Slovakia, it is mainly the highest total unemployment, high
unemployment of people with low education, and the NEET indicator.

JEL classification: J 21, O 15
Keywords: labor market, unemployment, NEET, V4, European Union

1 Uvod

Trh prace — zamestnanost a nezamestnanost, ale i ne€innost’ prechadzaju neustdlym
vyvojom. V poslednom obdobi ich poznacila pandémia koronavirusu i rast cien vyrobnych
vstupov naprie¢ vSetkymi krajinami, s réznou intenzitou, aktualne vysledky budu poznacené
nielen vojenskym konfliktom, ale aj neustalym rastom cien energii. Nezamestnanost’, najméa
jej negativny vyvoj a s tym suvisiace vypadky prijmov obyvatel'stva zhorSuju socialnu situaciu
vo vSetkych ¢lenskych krajinach Eurdpskej tinie. Becka (2020) uvadza, ze nezamestnanost’ v
sucasnej dobe je vyrazne ovplyvnena globdlnou zdravotnou krizou a nasledne prijatymi
opatreniami prijatych vo vSetkych krajindch s rdznou intenzitou a dopadom na néarodné
hospodarstvo. (Napr. Vlada SR vyhlésila na celom Uzemi krajiny mimoriadnu situaciu, a
opatrenia, ktoré trvali relativne dlho a ktorych efekt sa prejavil spomalenim ¢i zastavenim
ekonomickej aktivity subjektov. Této situacia vSak bola vo viacerych krajinach, a jej dosledky
vedu do recesie.) Rastica celkova nezamestnanost’ nie je jedinym problémom, tym sa stave
najmi nezamestnanost’ obyvatel'stva v najproduktivnejSom veku (je ohrozena Zivotna uroven
rodin) a nezaujem mladych l'udi o vzdelavanie ¢i pracu (ohrozena je ich buduca Zivotna Giroven
vcitane ich starobnych dochodkov, a zaroven rastie tlak na socidlne sluzby Statu (podpora v
nezamestnanosti, socidlne davky) a nedochadza k tvorbe vykonov. V ziujme rieSenia
negativnych dopadov sa na trh prace v poslednych rokoch Coraz viac sustred’uje pozornost’
ekondmov 1 sociologov, ktori sa zaujimaji o stav a vyvoj nezamestnanosti, jej dopad na
socidlny systém 1 na buducu spotrebu obyvatel'stva ako aj nasledny dopad nezamestnanosti na
vySku prijmov domécnosti, kym obyvatel'stvo sa predovsetkym zaujima o perspektivu svojho
suCasného zamestnania, moznosti hladania novej prace resp. absolvovania dalSieho
vzdelavania - kurzov zlepSujucich ich postavenie na trhu prace za ucelom zabezpecenia
socialnych istot v rodine. Podl'a Eurostatu (2022) hlavnym zdrojom informacii o trhu prace
(EU a vybrané krajiny) je Vyberové zistovanie pracovnych sil (VZPS) Eurdpskej tinie, kde st
zhromazd’ ované udaje o situacii na trhu prace za vSetky osoby vo veku zvyc€ajne od 15 rokov,
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ktoré ziji v tzv. stkromnych domécnostiach, do zistovania sa teda nezahfiiaji nemocnice,
domovy ddchodcov, vojenské kasarne, ai. Takto ziskané informdécie sa stavaji hlavnym
zdrojom informécii pre analyzu vyvoja situacie na trhu prace (i mimo neho) v EU a jej
jednotlivych krajinach — okrem iného sa ziskané tidaje vyuzivaji na $tadie o: zamestnanosti,
nezamestnanosti, ekonomickej neaktivite (neCinnosti), ako aj ro6znych socialno-
demografickych analyz s informaciami ¢lenenymi napriklad podl'a pohlavia, veku, vzdelania,
charakteristik domdacnosti alebo podla regionov. Informécie zvrejnené v databaze Eurostat sa
mdzu opierat’ nielen o idaje z VZPS, ale napr. aj o tzv. modelové odhady ai. Informécie ziskané
VZPS delia osoby v zasade do troch skupin: pracujicich (zamestnanych), nezamestnanych
(stcet tychto skupin tvori pracovnu silu) a tych, ktori st mimo trhu prace (nazyvaju sa aj
ekonomicky neaktivni, ne¢inni) z r6znych dovodov (napr. Studenti, dochodcovia, chori alebo
postihnuté osoby, osoby v domdacnosti z dovodu starostlivosti o ¢lena rodiny, ai).

Nezamestnanost' v EU, resp. v SR a d’al§ich krajinach je v stdasnosti otazkou ¢&islo jedna.
Miera nezamestnanosti na Slovensku je stale vysokéa v porovnani s priemerom EU, zaujimavy
je viak jej vyvoj — okolité krajiny, Mad’arsko, Pol'sko a Ceska republika vykazuju nizsi stav a
priaznivejsi vyvoj celkovli nezamestnanost’,, zaroveil Slovensko vykazuje menej priaznivé
hodnoty v nezamestnanosti 0sob s nizkym vzdelanim, nezamestnanosti mladych a indikatore
NEET.

2 Stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Uroven narodného hospodarstva, jeho vykonnost, je zavislé od produktivnych Pudskych
zdrojov, teda od obyvatel'stva zamestnané¢ho. Nezamestnané a necinné obyvatel'stvo zasa
vytvara tlak na socialne sluzby S$tatu, vydavky na nezamestnanych formou réznych podpor
a dochodkov, a sucasne neprispieva k vykonnosti ekonomiky. OECD (2015) upozoriiuje na
neziaduce javy v SR: pokles redlnej mzdy, naduzivanie do¢asného pracovného pomeru, i na
fakty, Ze nezamestnanost’ postihla predovSetkym mladych ['udi, Ze rychlejSie rastie
nezamestnanost’ u Zien ako u muzov, ako aj na nerovnost’ prijmov. Svojim stanoviskom Navrh
spravy o zamestnanosti 2009/2010 Eurdpskej komisie (2009) vyjadruje potrebu podpory
mladym 'ud’om, osobam “vzdialenym” trhu prace (napr. osoby so zdravotnym postihnutim,
marginalizované skupiny), star§im pracovnikom i ponuke prace prostrednictvom ekonomicke;j
migracie. OECD (2012) upozoriiuje okrem okamzitého deStrukéného vplyvu nezamestnanosti
aj na hrozbu zmeny casti cyklickej nezamestnanosti na nezamestnanost’ Strukturalnul. Gonda
uz davnejsie (2015) vyjadruje domnienku, Ze budtici vyvoj na trhu prace v Slovenskej republike
bude odlisny od uplynulého obdobia, a preto apeluje na predvidanie ako nutny predpoklad pre
schopnost’ reagovat’ na meniacu sa situaciu. Podl'a Euroekonom (2022) “trh prace” predstavuje
na jednej strane ponuku pracovnych miest a na druhej strane ponuku pracovnych sil,
nezamestnanost je  “socidlno-ekonomicky jav spojeny strhom prace. Definicia
nezamestnanosti je zaloZena na tom, Ze osoba schopna prace je z moZnosti pracovat’ v platenom
zamestnani vyradena. Je to vazny ekonomicky a zaroven i socidlny problém. Nezamestnanost’
je spojena s takymi spolo¢enskymi javmi ako napriklad zI¢ mentalne a fyzické zdravie, zvySena
rozvodovost, zloCinnost' a podobne.” My si dovolime podotknat, Ze tieto sprevadzaju
predovsetkym indikator NEET (kategoria oznacujica mladych l'udi, ktori nie st zamestnani ani
nie st vzdelavani a odbornej priprave). Dalsie pojmy st priebeZne uvadzané v texte prispevku.

3 Vyskumny dizajn

Stav a vyvoj nezamestnanosti a nec¢innosti na Slovensku a vo vybranych krajinach viedli
k zadefinovaniu hlavného i Ciastkového ciel'a. Cielom nasho prispevku je prezentovat stav a
vyvoj v oblastiach nezamestnanost’ a NEET vo vybranych krajinach (Slovenska republika,
Ceska republika, Mad’arsko, Pol'sko, Rakiisko, Nemecko a celkové vysledky EU) za roky 2012,
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2016, 2020 a 2021 (tento Casovy ramec bol zvoleny z dovodu relativne dlhSieho ¢asového
obdobia, a po pandémii).

Objektom je parcidlna cast’ trhu prace — nezamestnanost a necinnost vo vybranych
krajinach - Slovenska republika, Ceska republika, Mad’arsko, Pol'sko, Rakisko, Nemecko a
celkové vysledky EU v uvedenom obdobi.

Pouzili sme nasledovné metddy: analyza dokumentov, pozorovanie, ilustrovanie, d’al§imi
pouzitymi metdédami su analyza, syntéza, indukcia, dedukcia, komparacia. Skimanie vychadza
z databaz vSeobecného zist'ovania pracovnej sily, predovsetkym databazy Eurostat. Databaza
VZPS slovenského Statistického uradu bola napomocna pri objasiiovani obsahu jednotlivych
ukazovatel'ov, zdrojov ich ziskavania, vzt'ahov mdzi nimi a d’alsich sucasti danej problematiky.

Splnenie ciel’a prace si vyzaduje predovsetkym Studium réznych zdrojov a ich komparaciu.
V stcasnej dobe je, nastastie, mnoho zdrojov, materialov a informacii dostupnych na internete,
v on-line verzii. Poznatky o objekte a predmete skiimania Cerpdme z dostupnej domécej a
zahrani¢nej odbornej literatiry odbornych c¢lankov a internetych zdrojov, predovsetkym
materidlov Eurdpskej tnie, Eurdpskej komisie, OECD, datab4z Eurostat, Infostat a d’alSich.

4 Vysledky prace

V prvych kapitolach prispevku bola uvedena charakteristika objektu skimania, v tejto
kapitole ilustrujeme vySku nezamestnanosti v EU avybranych krajindch, vysku

T v

indikator NEET..

Tato cast’ prispevku zac¢iname prehladom celkovej nezamestnanosti (t.j. I'udi, ktori st
k dispozicii na pracu alebo podnikanie, a aktivne pracu hladaju) vo vybranych krajinach
(Slovenska republika, Ceskéa republika, Pol'sko, Mad’arsko, Rakusko a Nemecko) doplnené
udajom za Eurdpsku uniu), tieto tidaje su zobrazené v tabul’ke 1:

Tabul’ka 1
Celkova miera nezamestnanosti vo vybranych krajinach v rokoch 2012, 2016, 2020, 2021 (%

populacie v pracovnej sile)
Stat/Rok 2012 2016 2020 2021

Eurdpska uinia 11,1 9,3 7,2 7,0
Slovenska republika 13,9 9,6 6,7 6,8
Ceska republika 7,0 4,0 2,6 2,8
Pol’sko 10,4 6,3 3,2 3,4
Mad’arsko 10,7 5,0 4,1 4,1
Rakiusko 5.2 6,5 6,0 6,2
Nemecko 51 3.9 3,7 3,6

Zdroj: Eurostat, vlastné spracovanie
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Tabul’ka 2
Celkova miera nezamestnanosti vo vybranych krajinach v rokoch 2012, 2016, 2020, 2021
(poradie od najvyssej hodnoty)

Stat/Rok 2012 2016 2020 2021
Europska tnia 11,1 9,3 7,2 7,0
Slovenska republika 1. 1. 1. 1
Ceska republika 4 5. 6. 6
Pol’sko 3 3. 5. 5
Mad’arsko 2. 4. 3. 3
Rakiisko 5 2. 2. 2
Nemecko 6 6. 4. 4

Zdroj: Eurostat, vlastné spracovanie

Pre lepS$ie zndzornenie sme pouzili 2 grafy — prvy graf vypoveda o vyraznej rozkolisanosti
celkovej miery nezamestnanosti v jednotlivych rokoch, tato sa v jednotlivych krajinach vyrazne
odliSuje. Z tabulky 1, tabul'ky 2 a grafu 1 je zrejmé, Ze celkova miera nezamestnanosti na
Slovensku je v analyzovanych krajinach v jednotlivych rokoch najvyssia, dokonca v prvych
dvoch obdobiach prevysuje hodnotu vykazovanu za EU. Jej vyvoj vykazuje pokles (o cca
polovicu), no tento pokles je v Cesku, Pol'sku a Mad’arsku rychlejsi, v Nemecku pomalsi (v
Rakusku dokonca ukazovatel rastie).

Graf 1
Celkova miera nezamestnanosti vo vybranych krajinach v rokoch 2012, 2016, 2020, 2021 (%

opulacie v pracovnej sile)
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Zdroj: Eurostat, vlastné spracovanie

Pre druhy graf bol zvoleny iny typ grafu — tu uz je zretelna pozicia Slovenska
Vv jednotlivych rokoch a jej nepriaznivy vyvoj v ase vo vztahu k d’alSim analyzovanym
krajinam.
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Graf 2

Celkova miera nezamestnanosti vo vybranych krajinach, vyvoj v rokoch 2012, 2016, 2020,

2021 (% populacie v pracovnej sile)
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Zdroj: Eurostat, vlastné spracovanie

Nezamestnanost’ (celkovd miera nezamestnanosti) je sice vyznamnym ukazovatel'om,
zdrovenn je informaciou o moznych buducich problémoch: dlhodobd nezamestnanost
a nezamestnanost’ mladych indikuju problémy v Struktire narodného hospodarstva a v systéme
vzdeldvania ¢i socidlnych sluzieb — dochadza k Strukturdlnej nezamestnanosti. (Dlhodoba
nezamestnanost’ na Slovensku (poklesla z cca 11% v roku 2012) na (v ostatnych dvoch rokoch)
cca 4%, kym v ostatnych krajindch sa hodnota dlhodobej nezamestnanosti pohybuje
v ostatnych dvoch rokoch okolo 1-2%. Tato problematika vSak nie je v centre zaujmu tohto
prispevku.) V d’alSom kroku nés teda bude zaujimat’ nezamestnanost’ mladych l'udi, kde, Zial,

Slovensko tiez dosahuje prvenstvo (najvyssia miera nezamestnosti mladych l'udi vo veku 15-
29 rokov).

Tabulka 3
Nezamestnanost’ mladych T'udi vo veku 15-29 rokov v sledovanych rokoch (v % na pracovnej
sile)

Stat/Rok 2012 2016 2021 2022
Europska unia 19,3 7,4 5,3 5,2
Slovenska republika 23,9 15,5 12,3 12,9
Ceska republika 13,1 7,4 5,3 5,2
Pol’sko 18,8 12,0. 7,1 7,2
Mad’arsko 18,9 8,8. 8,4 8,2
Rakisko 8,6 9,8 9,5 8,9
Nemecko 6,9 58 6,0 59

Zdroj: Eurostat, vlastné spracovanie

Fakulta podnikového manazmentu

[215]

ISBN 978-80-225-4992-9




Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

Tabul’ka 4
Nezamestnanost’” mladych T'udi vo veku 15-29 rokov v sledovanych rokoch (poradie od
najvyssej hodnoty)

Stat/Rok 2012 2016 2020 2021
Europska tnia 19,3 7,4 5,3 5,2
Slovenska republika 1 1. 1. 1
Ceska republika 4 5. 6. 6
Pol’sko 2 2. 4. 4
Mad’arsko 3 3. 3. 3
Rakisko 5 4. 2. 2
Nemecko 6 6. 58 5

Zdroj: Eurostat, vlastné spracovanie

Hodnota nezamestnanosti mladych TI'udi na Slovensku nie su poteSitelné. Medzi
sledovanymi krajinami st hodnoty nezamestanosti 15-29ro¢nych v Slovenskej republike
Vv jednotlivych rokoch najvysse, a eSte sa v poslednom roku zhorsila (okrem nés iba v Pol'sku
a iba minimalne). Stav ani vyvoj nie je pre narodné hospodarstvo Ziaduci, mladi l'udia neziskaju
pracovné navyky.

Graf 3
Nezamestnanost’ mladych l'udi vo veku 15-29 rokov, v %
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Zdroj: Eurostat, vlastné spracovanie

V d’alSom texte sa budeme venovat’ dalSiemu vyznamnému poblému Slovenska, a to je

pracu, ale tato pre nich nie je k dispozicii.

Nezamestnanost’ sa tyka osob, ktoré nepracuju, st v ekonomicky aktivnom veku, aktivne si
pracu hl'adaju a su ochotni nastipit’ do zamestnania (podl'a VZPS st to osoby vo veku od 25
rokov Zijuce vo vybranych domécnostiach bez ohl'adu na pobyt, ktoré v sledovanom tyzdni
nemaju pracu, ktoré si v poslednych 4 tyzdnoch aktivne hl'adaju pracu a ktoré su schopné
nastapit do prace do 2 tyzdiiov. MoOZzu ale nemusia byt v zaradené v evidencii
nezamestnanych.). Riziko nezamestnanosti vyplyva z veku (mladistvi, preddochodkovy vek),
vzdelania (nizke vzdelanie, absolventi §kol bez praxe...), Specifickych Zzivotnych situécii
(rodicovské dovolenka, osoby so zdravotnym hendikepom, osoby po vykone trestu) a d’alSich
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faktorov. Vyrazny vplyv na moznost’ sa zamestnat’ ma nepochybne aj miera vzdelania. Osoby
S nizkym stupiiom vzdelania zvyc¢ajne disponuju aj menSou mierou usilovnosti a spol'ahlivosti,
preto je vyska ich nezamestnanosti velmi vyznamna, podla tabul’ky 5 v ramci hodnotenych
krajin Slovensko vykazuje dlhodobo najvyssiu mieru nezamestnanosti takychto I'udi, dokonca
niekol’kondsobne vyssiu ako ostatné krajiny. Uvadzame vysledky nezamestnanosti oséb
s menej ako zakladnym, zédkladnym a niz$im sekunddrnym vzdelanim (t.j. ukoncené vzdelanie

zakladné a maximalne na urovni niz8ej Grovne osemro¢nych gymnaziti).

Tabulka 5

Miera nezamestnanosti, osoby vo veku 15-64 rokov, s menej ako zakladnym, zakladnym a
niz§im sekunddrnym vzdelanim, v sledovanych obdobiach (% populacie v pracovnej sile)

Stat/Rok 2012 2016 2020 2021
Eurépska tinia 19,2 17,6 13,9 14,1
Slovenska republika 447 31,7 30,7 42,1
Ceska republika 28,8 20,9 10,7 13,2
PolI’sko 20,3 14,9 8,8 8,4
Mad’arsko 25,0 13,3 11,1 11,1
Rakusko 10,1 13,0 12,5 14,0
Nemecko 12,4 10,3 9,4 7,9

Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

Tabulka 6

Miera nezamestnanosti, osoby vo veku 15-64 rokov, s menej ako zakladnym, zakladnym a
niz8§im sekunddrnym vzdelanim, v sledovanych obdobiach (poradie od najvyssej hodnoty)

Stat/Rok 2012 2016 2020 2021
Eurdpska uinia 19,2 17,6 13,9 14,1
Slovenska republika 1. 1. 1. 1.
Ceska republika 2 2. 4. 3
Pol’sko 4 3. 6. 5
Mad’arsko 3. 4. 3. 4
Rakisko 6 5. 2. 2
Nemecko 5 6. 5. 6

Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

Uvedena tabul’ka 5 uvadza podiel nezamestnanych osob vo veku 15-64 rokov. Vo vsetkych
obdobiach vykazuje (vyrazne) hodnoty Slovensko, poradie (uvedené v tab. 6) d’al$ich krajin sa
v jednotlivych obdobiach meni: v Ceskej republike, Pol'sku a Mad’arsku vykazuju pokles v
obdobi 10 rokov o viac ako polovicu, jedind krajina vykazujlica zvySenie je Rakusko. Tato
skupina (teda s najniz$§im vzdelanim — menej ako zdkladné, zdkladné a nizSe sekundarne
vzdelanie, je evidentne vyraznym problémom na trhu prace Slovenskej republiky, a to
dlhodobym.
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Graf ¢ 4

Miera nezamestnanosti, osoby vo veku 15-64 rokov, s menej ako zakladnym, zakladnym a
niz§im sekundarnym vzdelanim, v sledovanych obdobiach (% populacie v pracovnej sile)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

Graf 5

Miera nezamestnanosti, osoby vo veku 15-64 rokov, s menej ako zakladnym, zékladnym a
niz§im sekundarnym vzdelanim, v sledovanych obdobiach (% populacie v pracovnej sile)
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a databazy Eurostat

Ak az doposial’ jestvovala v mysli Citatel'a nadej o d’alSej moznosti/snahe tejto skupiny v
dovzdelavani sa a naslednom vstupe do zamestnania, nasledovné udaje svedc¢ia o inych faktoch.
Aby udaje boli porovnatel'né, menilo sa iba vekové rozpitie z 15-64 rokov na 20-64 rokov,
sledované obdobia, zostali nezmenené. Pozitivne v§ak mozno chapat’ zniZzovanie tejto hodnoty,
pre Slovensko vel'mi nepriaznivej, 1 ked tempo jej poklesu voci ostatnym krajindm, ktoré
(s vynimkou Rakuiska — rast a Nemecka — pomalsi pokles), dokazali tito hodnotu znizit’ o viac

ako polovicu, je vyrazne pomalSie (v roku 2021 je Slovensko takmer na tirovni hodnoty z roku
2012).
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Tabul’ka 7
Nezamestnanost’ 0s6b vo veku 20-64 rokov s menej ako zdkladnym, zédkladnym a niz$im

sekundarnym vzdelanim (v %, na pracovnej sile)
Stat/Rok 2012 2016 2020 2021

Europska tnia 19,0 17,3 13,5 13,5
Slovenska republika 56,0 42,6 41,6 41,3
Ceska republika 27,6 20,4 9,9 11,9
Pol’sko 22,3 15,5 9,2 8,0
Mad’arsko 24,0 12,6 10,6 10,4
Rakisko 10,3 13,2 13,9 13,9
Nemecko 10,8 8,7 7,3 7,7

Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

Graf 6
Miera nezamestnanosti, osoby vo veku 15-64 rokov, s menej ako zakladnym, zakladnym a
niz§im sekundarnym vzdelanim, v sledovanych obdobiach (% populacie v pracovnej sile)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

V d’alSom kroku sa zaujimame o mladych I'udi (15 — 29 rokov), ktori nie st ani zamestnani
ani sa nevzdelavaju ¢i odborne nepripravuji Pri¢iny mozu byt’ rozne: nizke vzdelanie rodicov,
zla socialna situacia rodiny, zdravotny hendikep, opatrovanie ¢lena rodiny, a pod. (Inou
kategdriou s tzv. dobrovolni NEET — to si taki mladi l'udia, ktori cestuji, angazuji sa
predovSetkym v neformdlne organizovanom a produkovanom umeni a venuju sa
samovzdelavaniu.)

Nezéaujem mladych l'udi v tomto veku sa vlastne zobrazuje aj v predchadzajucich tabul'kach.
Tieto vysledky st pre Slovensko opdt nelichotivé vo vSetkych rokoch vykazuje najvyssie
hodnoty (tato kategoria sa vystizne nazyva aj “budici problém”). Mozné dovody uz boli
spominané¢ v predchadzajicom — nevhodny system/spdsob alebo Struktira vzdeldavania a
vyhovujlci/na Zivobytie postacujuci system socidlneho zabezpefenia obyvatel'stva naSej
krajiny.
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Tabul’ka 8
Mladi l'udia, ktori nie st zamestnani ani nie st vo vzdelavani a odbornej priprave, 15-29rokov,
% celkovej populacie (NEET)

Stat/Rok 2012 2016 2020 2021
Europska tnia 15,12 13,6 12,8 12,3
Slovenska republika 18,8 15,9 15,2 14,2
Ceska republika 12,8 11,0 11,0 10,9
Pol’sko 15,7 13,8 12,9 13,4
Mad’arsko 18,7 141 147 11,7
Rakisko 6,8 7,2 7,1 7,8
Nemecko 8,2 6,7 6,8 6,9

Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

Graf 7
Mladi l'udia, ktori nie sit zamestnani ani nie st vo vzdelavani a odbornej priprave, 15-29rokov,
% celkovej populacie (NEET)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

Tabul’ka 9
Mladi T'udia, ktori nie sii zamestnani, ani nie st vo vzdelavani a odbornej priprave (NEET)
(poradie od najvyssej hodnoty, 15-291.)

Stat/Rok 2012 2016 2020 2021
EU 27 11,1 9,3 7,2 7,0
Slovenska republika 1. 1. 1. 1
Ceska republika 4 4. 4, 4
Pol’sko 3 3. 3. 2
Mad’arsko 2. 2. 2. 3
Rakisko 6 5. 5. 5
Nemecko 5 6. 6. 6

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a databazy Eurostat
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Graf 8

Mladi l'udia, ktori nie st zamestnani ani nie st vo vzdelavani a odbornej priprave, 15-29rokov,
% celkovej populacie (NEET)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

V pripade indikatora NEET sme zvolili aj iny typ grafu (graf 9), z ktoré¢ho je zrejmé, ze
Mad’arsko prijalo pred rokom 2016 a v roku 2020 opatrenia, ktoré zabezpecili najvyraznejsiu
zmenu voc¢i roku 2012. Plynuly pokles je badateny aj v ostatnych krajinach (s vynimkou
Rakuska, kde sa hodnota indikétora NEET zvysila).

Graf 9

Mladi T'udia, ktori nie st zamestnani ani nie st vo vzdelavani a odbornej priprave, 15-29rokov,
% celkovej populacie (NEET)
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a databazy Eurostat

Pozornost’ v tejto praci je okrem celkovej nezamestnanosti a nezamestnanosti podl'a
viacerych kritérii (vek, vzdelanie) sustredend aj na NEET, stav a vyvoj tejto skupiny mladych
je totiz budticim problémom. Podl’a Eurostatu tento indikator “odkazuje na osoby, ktoré spiiiajii
nasledujice dve podmienky: nie st zamestnané (nezamestnané alebo neaktivne v zmysle
definicie MOP) a nezucastiiuju sa na ziadnom vzdelévani alebo tréningu/nacviku praktickych
zruénosti (pracovnej/ucnovskej praxi) v priebehu uplynulych Styroch tyzdnov”. V Japonsku
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definuji NEET ako ,, I'udi vo veku od 15 do 34 rokov, ktori nepredstavuji zapojenti pracovnti
silu, nenavstevuju Skolu a nevenuju sa domacemu hospodarstvu®.V kazdej z ¢lenskych krajin
EU existuje skupina mladych Pudi, ktori st z pohladu definicie NEET tplne neaktivni, a teda,
hoci su bez prace a nevzdelavaju sa (ani inak nepripravuju na pracu) z roznych dévodov nie su
evidovani ,,na trade prace”. O to tazsie je s touto skupinou neaktivnych mladych pracovat’,
lebo zvycajne pre Statne institicie predstavuje ich identifikacia vel'ky problém. Podl'a MPSVR
SR (2022) dlhodobo az 80% neaktivnych mladych l'udi uvadza ako dovod ich (nedostato€né)
vzdelanie. Naproti tomu 2% z nich sa citia byt’ na pracu pripravené, ale ani si ju len nehl'adaju,
pretoze neveria, ze je nejaka “k dispozicii”. Zaroven plati, Ze nezamestnanost v ranom
(produktivnom) veku vedie rychlejSie a ,,lahSie k dlhodobej nezamestnanosti, Uplnému
spoloCenskému vyluceniu. Dlhodob4a nezamestnanost’ vedie k nizSim penzidm a hrozbe
chudoby v starobe. Preto md vyznam s tymito skupinami pracovat’, a ako bolo vycislené
(MPSVR SR, projekt Podpora kvality socidlneho dialogu prebiehajuci v rokoch 2018-2023) za
rok 2008 “celkové naklady (a potencidlne straty) na vyse 126-tisic mladych NEET u nas
prekrocili pol miliardy eur a predstavovali tak bezmadla jedno percento hrubého domaceho
produktu”.

5 Diskusia

Slovenskéa republika, ako aj d’alSie krajiny, pocituju na svojom trhu prace dosledky
dlhodobo nerieSenych problémov v oblasti vzdelavania a socidlnych sluzieb vyvolané r6znymi
faktormi - zdravotnou krizou SARS Cov-19, energetickou krizou a jej dopadmi v danom
syst¢éme narodného hospodarstva negativne sa prejavujice vysokou nezamestnanostou
(najvyssou v sledovanych krajinach), nezamestnanostou mladych (najvyssou v sledovanych
krajinach), a nepriaznivym stavom (najvyssim v sledovanych krajinach) a vyvojom indikatora
NEET. Kvdli prijatym opatreniam na ochranu zdravia obyvatel'stva rastla v kovidovom obdobi
nezamestnanost’ najmi v priemysle, sluzbach (predovsSetkym viazanych na prevadzkaren),
obchode, stavebnictve ai, v sucasnej energetickej a surovinovo-materialovej krize trpi
zamestnanost’ predovsetkym v odvetviach naro¢nych na tieto — v mnohom Specifické - vstupy.
Vynimkou (ukdzu hospodarske vysledky budicich obdobi) by mohli byt odvetvia napr.
informacnych technologii, komunikaénych technoldgii, logistiky, dorucovacich a inych
sluzieb, obchodnych ¢innosti, a vyroby nendro¢nej na Specifické vstupy. Vlady jednotlivych
krajin sa snaZia dopady krizy zmiernit' prijimanymi opatreniami, napr. v oblasti fiSkéalnej
politiky, politiky vzdelavania a politiky zamestnanosti, mzdovej politiky, réznymi formami
pomoci zamestnavatel'om a Zivnostnikom, ale aj domdacnostiam. Suc€asnd situacia a vyvoj
nezamestnanosti a NEET su v§ak principidlnou vyzvou pre prognostikov, na navrhnutie takych
politik, ktorymi by bolo mozné nezelany vyvoj zvratit. Z faktov uvedenych v kapitole 4 je
zrejmé, Ze Slovensko je malo odolné voci podobnym krizam, ale zaroveii bolo poukazané na
nesulad vzdelavania s potrebami Vv jestvujucom systéme narodného hospodarstva.
(Zaujimavym by mohli byt opatrenia, ktoré dokazali problematicky ukazovatel NEET
v Mad’arsku.) V tomto kontexte je potrebné zohl'adnit’ aj previazanost’ ekonomik, a vplyv krajin
vel'kych 1 krajin bohatych na zdroje na hospodarstvo EU, predovSetkym krajin strednej Europy.

6 Zaver

V prispevku sme zdokumentovali rast nezamestnanosti vplyvom kriz pandémie
koronavirusu Sars-Cov-19 anaslednej energetickej krizy vo vybranych krajinach, iked
S nerovnomernym vyvojom. Zarazajuce skutocnosti preukazala analyza nezamestnanosti osob
S nizkym vzdelanim — velmi vyrazny rast v roku 2021, ako i analyza indikatora NEET.
Slovenskej republike hrozi prehlbovanie nezaujmu osdb pracovat’ alebo sa vzdelavat, co
V budicnosti moéze vyustit do ich dlhodobej nezamestnanosti aich néslednej chudoby
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V starobe. Zarovei je s tymto nelichotivym stavom spojené asocialne spravanie — predCasné
materstvo, kriminalita. Tato skupina osob ,,stala” Slovensko v roku 2008 takmer 1% HDP. Sice
sa indikator NEET vo zvySenej miere vyskytuje v krajinach V4, ale vzhl'adom na hodnoty
vykazované v ostatnych krajinach, evidentne jestvuje rieSenie Ciele, ktoré boli stanovené, boli
V prispevku naplnené. Zaroven vznikli odporucania pre d’alSie skiimanie tejto problematiky
v roznych smeroch — vzdelavanie, zamestnanost, socidlne istoty, Struktira priemyslu,
zivnostenské podnikanie, naklady na zamestnavanie, priCom sa vynorili d’alSie otazky tykajice
sa prezentovanej problematiky — kriza, nezamestnanost’, ne¢innost’ - 8 moznosti jej vyvoja.
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Portfolio management of political risks in leading insurance companies
Darina Moziova, MiloS Bikar

Abstract

Industrial companies with exposure in Eeastern European region question the extent to which
potential losses may be treated under their insurance contracts due to war in Ukraine.
Busieness units are in risk of sustained physical damage, the forced abandonment of operations,
or disruption to supply chains, a reassessment of business practices and investment strategies
will be needed to mitigate long-term impact to the bottom line. Their focus inevitably turns to
insurance, both force majeure clauses (a point of recent contention with respect to the
pandemic) and war exclusions will be in the spotlight. For operations located in Ukraine itself,
the impact of the conflict is substantial. However, insurance coverage which indemnifies
property damage resulting from war is mostly excluded from traditional property policies,
whether purchased locally or from a global insurer. For this reason, industrial companies with
an international presence purchase political violence insurance. It can be purchased on both a
standalone basis (only as a political violence) or as part of a political risks. This is typically
non-cancellable and covers property damage and resulting business interruption losses
following war, civil commotion and even terrorism or sabotage. Such policies may even protect
from losses affecting third-party suppliers.

JEL classification: G22, G23, G28
Keywords: Insurance companies, Institutional investors, Risk management

1 Introduction

Insurance industry has traditionally strived to exclude political risk from insurance cover
when the loss potential could lead to accumulation risk. However, political perils are sometimes
inseparable from insurable perils and thus are included or slip inadvertently into cover.
Globalisation has increased the exposure to political risk worldwide, even for companies and
the insurance industry located in mature markets, but increasingly interacting with emerging
markets. ,,The insurance industry has found pragmatic solutions for most political perils. Perils
with low severity and a moderate level of frequency (e.g. strikes and riots) are commonly
regarded as insurable. Terrorism, a peril with possibly increasing severity, can cause huge
damage which cannot be borne by private sector insurance alone. Governments must step in as
(re)insurers of last resort, eg by setting up or leading insurance pool solutions or other
mechanisms that enlarge the risk community and provide sufficient capacity.” (Swiss Re, 2007)

The insurance industry excludes war-like perils in the property named perils wordings as
well as in property all risk wordings. Those perils have the biggest accumulation potencial and
mostly they are reinsured in a separate reinsurance coverage. ,,They are completely excluded
only in property insurance policies, being part of wider coverage in marine, aviation and other
specialty lines of business, usually for additional premium.* (Swiss Re, 2007)

Political risk insurance has its roots in credit insurance. Its main clients are institutional
investors and banks involved in emerging markets. Providers of political risk insurance are
some large multi-line insurance companies, export credit agencies and Lloyd’s syndicates.
Besides the losses due to political risk, the insurance industry is vulnerable also to a decline in
capital markets and thus to a depreciation of its asset values.

Fakulta podnikového manazmentu [225] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad
2.1 Definition of political risks

Political risks or its parts have been defined by many authors. “As territorial (political ) risks
are defined such risks which are connected to a political and macroeconomical situation in a
foreign country of the business buyer, insolvency, foreign currency exchange restrictions, war
events and etc.” (Cejkova, 2011) “Broadly defined, political risk is the probability of disruption
of the operations of multinational enterprises by political forces or events, whether they occur
in host countries or result from changes in the international environment. In host countries,
political risk is largely determined by uncertainty over the actions not only of governments and
political institutions, but also of minority groups such as separatist movements.* (World Bank,
2009) A definition by Drugdova (2001) reads: “Danger of material damage or other damage to
the insured caused by a decision made by various state, political or social bodies, parties or
movements. For example, a decision made by state authorities to detain foreign shipments,
refusal to transfer money abroad, strikes, riots, civil commotion, etc. Protection and prevention
against these risks is practically non-existent, therefore political risk insurance is expensive and
contains a whole range of exclusions. Most often, political risks are insured with the
participation of the state (especially by state insurance companies established for this purpose
or insurance companies with state capital).” Swiss Re defines political risks with two definitions
to explain detail the consequences of political events to business as such. The first definition is
broader: ,,Political risks are all consequences of political events and political actions having an
adverse impact on business in general.” (Swiss Re, 2007) Seccond definition relates to credit
risk: ,,Political risks are all undesired outcomes of a host government’s political action affecting
a foreign private company. (Swiss Re, 2007)This definition is used by insurance companies or
brokers who are dealing explicitly with commerce-related political perils.

2.1.1 Overview of political peril types

According to Swiss Re Sigma, political perils can be grouped into four types of perils
according to their frequency and severity and characteristics such as whether they are violence-
or commerce-related.

a) Social perils — strike, riot, civil commotion (SRCC), other social perils (kidnap, ransom,
vandalism, sabotage)

b) Terrorism perils — traditional terrorism, international terrorism

c) War or war-like perils — war, civil war, rebellion, revolution, insurrection, civil strife

d) Comerce related perils — confiscation, expropriation, nationalisation, contract
frustration including public buyer default currency incovertibility, sanctions, suvereign
default

Industrial companies with exposure in Eeastern European region question the extent to
which potential losses may be treated under their insurance contracts due to war in Ukraine.
Busieness units are in risk of sustained physical damage, the forced abandonment of operations,
or disruption to supply chains, a reassessment of business practices and investment strategies
will be needed to mitigate long-term impact to the bottom line. Their focus inevitably turns to
insurance, both force majeure clauses (a point of recent contention with respect to the
pandemic) and war exclusions will be in the spotlight. For operations located in Ukraine itself,
the impact of the conflict is substantial. However, insurance coverage which indemnifies
property damage resulting from war is mostly excluded from traditional property policies,
whether purchased locally or from a global insurer. For this reason, industrial companies with
an international presence purchase political violence insurance. It can be purchased on both a
standalone basis (only as a political violence) or as part of a political risks. This is typically
non-cancellable and covers property damage and resulting business interruption losses
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following war, civil commotion and even terrorism or sabotage. Such policies may even protect
from losses affecting third-party suppliers. Not withstanding the limitations of protection
offered under a political violence policy, insurers often apply varying definitions to the covered
perils. With regards to terrorism, for example, some definitions may require an attack to have
a clear political, religious or ideological motive, whereas others may adopt a broader stance
based on the mode of assault. ,, The use of violence for political ends, and includes any use of
violence for the purpose of putting the public or any section of the public in fear.* (Hanson,
2013) Besides the material damage to property and business interruption due to political
violence financial loss, companies operating in the region face several other political perils that
have come into focus during this crisis. Political risk insurance provides a support to a company
with these additional perils. For example, in Ukraine, a company may not suffer material
damage to their property but may need to abandon a location or the assets in the entire country
(“forced abandonment™) due to the security situation where many companies have been unable
to continue to operate. Additionally, companies have to solve complexity in assessing losses
related to an increasingly strict suite of sanctions placed on russian assets. Political risk
insurance typically covers not only acts of expropriations by a “host country” (in this case,
Russia) but also extends to cover forced divestitures if the insured’s country of domicile
requires it to sell off shareholdings, the inability to convert or repatriate funds, to export or
import goods or tangible assets to or from the host country, and the incurred and unreimbursed
costs related to frustrated sales or investment contracts. ,,As such, political risk policies tend to
be more comprehensive in their scope, and while typically costlier than political violence
coverage, provide protection against the capricious acts of governments which could
permanently impact a company’s long-term strategy. A key characteristic of political risk
insurance policies is that they are typically multi-year programs with policy periods often three,
five, and upwards to 20 years. The coverage is non-cancellable during that entire period and
underwriters cannot increase the rate, which affords the investor with stability of coverage
during that time.” (WTW, 2022) Most political violence and political risk contracts will have
timely notification periods for situations which might give rise to a loss, and the underwriters
or risk managers should consult with their brokers as to how best to navigate these requirements.

Figure 1
Classification of political risk insurance

Expropriation, confiscation,
nationalization
Riots, strike, civil

commotion, Breach of contract

War, civil war .
Deprivation

Rebellion, mutiny, . .
E Forced divestiture

revolution
Selective discrimination,
Acts of terrorism to further Subversive act(s) committed Inability to export/import,
political, religious or ideological for political, religious or currency inconvertibility
objective ideological purposes

Contract frustration
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Source: WTW Political violence versus political risk insurance coverage.

Table 1

Political risks in various countries
Countries Strikes, Riots Terrorism | War, Currency Expropriation

& Civil commotion Civil War Q.T_?,glef;,bg:;i

Australia 4.4 2.9 14 1.2 1.2
Brazil 6.1 18 2.3 4.1 2.9
Canada 4.4 3.0 1.7 13 1.0
Chile 5.7 4.3 2.4 3.1 2.7
France 6.4 5.0 2.2 15 15
Indonesia 5.7 5.8 4.0 4.1 53
Japan 2.8 1.6 2.1 1.3 0.9
New Zealand 3.7 2.3 1.0 11 0.9
Russia 4.6 4.3 4.5 6.2 7.1
United Kingdom 4.3 4.5 2.6 15 1.7
United States 5.0 4.4 3.0 14 11

Source: Marsh political risk report 2022.
Notes: Scale 1-10.

According to Table 1, in various countries, the risks of war and expropriation are relatively
low, but the risks of terrorism, violence, and war itself have increased significantly on a relative
basis.

2.2 Political risk is underwritten selectively

The severity of some political perils have a loss accumulation potential for insurance
portfolios. This and the role of human agency as the key trigger leading to claims has raised
time and again the question whether these perils are insurable at all or whether they should be
excluded from its insurance cover. The typical exclusion from general insurance has become
the war exclusion. War as a peril has a low frequency but very high severity. In property
insurance, a distinction has emerged between various perils which affect a whole portfolio of
insurance policies at the same time and thus count as uninsurable or only partially insurable. In
general, the insurance underwriters have found pragmatic solutions for most political perils in
line with the principles of insurability (e.g. as described by Borch, 1990 ,,adverse selection®
and ,,moral hazard*). Perils which occur in a low severity and a moderate level of frequency
(e.g. vandalism and minor sabotage for political reasons or riots) are insurable, as they do not
have a big accumulation potential for an insurer. Cover for political risks determinates the risk
appetite. Legislation and regulation can play a key role in making the insurance of such perils
mandatory or not, and they are responsible for some of the differences in covers and conditions
that exist across jurisdictions.

2.2.1 Burden of proof and reversed burden of proof

A loss due a political risk can be difficult to proove, due to missing evidence and due to
proper naming of the event. It can be misinterpreted with another peril e.g.vandalism. The
indemnification in property all risk policies is triggered based on damage which is direct
sudden, accidental and unforseen. Therefore it is important to distinguish how to proove which
event triggered the loss. ,,There is considerable difference between proving that, for example,
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a state of civil war exists and prooving that civil war caused the loss; even if the exclusion
includes a reverse burden of proof clause, the insurer must establish a prima facie case, not only
as to the existence of the excluded risk but also causation; and it is almost impossible to obtain
sufficient evidence if the insurer delays too long after the events allegedly causing the loss.*
(Hansen, 2013)

2.3 The role of reinsurance in the political risk insurance market

Reinsurance of the political risk insurance market is usually treaty business. Risks of
terrorism and sabotage are usually covered by different reinsurance treaty than property line of
business.The reinsurance industry has supported political risk insurance since its beginnings,
despite the absence of a long-established actuarial statistical fundation. Certain features of the
political risk insurance market make it particularly challenging to reinsurers:

— Coinsurance among direct insurers exposes reinsurers to accumulation risk

— Adverse selection

— Volatility of the market hinders diversification and building up a long-term relationship
— Reinsurers depend on the underwriting expertise of the primary insurer

— The granularity of the ceded portfolios

2.4 Political events and insurance-stock performance

,.Insurance stocks tend to follow the overall market in their reaction to armed conflict and
political crises and generally do not show a significant deviation. An analysis of the long-term
relationship between US insurance-stock prices and overall stock prices shows increased
volatility for insurance stocks only in some political crises (during the oil crisis of 1973/74 and
after 9/11).“ (Swiss Re, 2007) Direct link between political crises and capital market
performance is difficult to proove unless there is war, which affects economic cycle as such.
Many insurance stocks react in line with overall stock market. ,, The picture is not much different
when focussed on the impact of terrorism on insurance stocks. This may come as a surprise, as
insurance is often considered to be disproportionately affected by terrorism. Insurance stocks
indeed took a severe hit from 9/11. But by comparison with the S & P 500 index, the US
insurance industry coped rather well. Since 9/11, major terrorist attacks in OECD countries had
an impact on insurance stocks on the day of occurrence itself, but then recovered quickly.
Attacks in non-OECD countries had no significant impact on international insurance
companies.* (Swiss Re, 2007)

,»The insurance sector is the largest institutional investor in Europe, with more than EUR
10.6trn of assets under management invested in the economy in 2020. In 2020, Europe’s
insurers held 3% of their total portfolio in loans and mortgages and around 29% in index-linked
and unit-linked funds. The remaining 68% was in other investments, of which around 57% was
in bonds.” (Insurance Europe, 2022) Declining financial markets can influence negatively
investments at the insurance company’s asset management. For the insurance portfolio
management, the portfolio requires constant monitoring for political developments and
diversification accross geografical spread in order to prevent risk accumulation.

3 Research Design

The aim of this paper is to analyse and to apply possible set of techniques for portfolio
management of industrial insurance companies, especially for leading insurers in the
coinsurance agreements in case of political risks, focusing on sabotage. We will evaluate:
Definition used in the wordings, mainly in standard “Industrial property all risk wording” and
if a potential loss due to sabotage is covered under property line of business all risk wording
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despite it is not excluded; Evaluate and interpret possible risks for the portfolio in respect of the
trigger of losses and geopolitical allocation.

4 Research result and Discussion

1. Management techniques to diversify political risks

Geopolitical events are difficult to be predictable. Financial measures therefore create
unnecessary costs for the company. Validity of a scenario analysis depends on the selected
methods. Transfer of the risk through an insurance company may be useful risk management
approach.

Table 2
Techniques companies use to manage political risk
Technique Application
Monitoring geopolitical issues 71%
Scenario analysis 58%
Risk management 51%
Stakeholder mapping 49%
Increased risk premium 38%

Source: wtwco.com; own processing
Notes: All respondents n=44; , others not shown

2. Policy wordings and premium increase

“Causes and process of acyclic development of insurance premium, profitability or
available capacity have been analysed with various approaches and theories. In general, causes
for a cyclic development at the insurance market are catastrophic events, economic
development, changes in regulations, competitive behaviour of the other insurers, changes in
the interest rates and others. Changes in the level of premiums, profitability or available
capacity at the insurance market appear in two basic phases. Rising phase, so called soft and
declining phase, so called hard phases of development at the insurance market.” (Pastorakova,
2018) Policy wording contains definitions of insurance coverage which are part of insurance
policy. Coverage for property damage and business interruptions can be defined in various
concepts. Traditional types of the wording are the wording for named perils, and named perils
with a sublimit for unnamed perils, however, market needs for broader coverage has increased
a demand for All risk wording. Insurance market may experience uncertainty due to economic
cycles for which All risk is a modernized product and therefore the coverage is often offered
for a higher price than traditional Named perils product. (Own sources)

Taking into consideration possible risk of sabotage, it is necessary to analyse if this is
covered under standard All risk wording. Concept of all risk wording would cover all perils
which are not mentioned under exclusions. First part of the analysis is the basis of the
indemnification. Following example is a wording of a large industrial insurer: “ The insurer
shall indemnify the insured for any direct sudden and accidental physical loss of or damage to
the property insured which the insured and/or its representatives could not reasonably have
foreseen and which occurs at any time during the period of insurance unless specifically
excluded and which results in property insured needing to be repaired or replaced, and occurs
at the situation listed in the policy schedule.” (Own sources) In this perspective, it is clear that
sabotage is an accidental physical loss.

Seccond part of this analysis are the exclusions from the same wording:

“ Unless otherwise stated in any section of this policy, the insurer shall not indemnify the
insured in respect of any loss or damage directly or indirectly resulting from or aggravated by
or in connection with
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— war, invasion, act of foreign enemy, hostilities (whether war be declared or not), civil
war, rebellion, revolution, insurrection, mutiny, conspiracy, military or usurped power,
confiscation, nationalisation, commandeering, requisition or destruction or damage by
or under the order of any government de jure or de facto or by any public or local
authority;

— the acts of any person or persons acting on behalf of or in connection with any
organisation with activities directed towards the overthrowing or influencing of any
government de jure or de facto by force or violence;

— any act of terrorism including loss, damage, cost or expense of whatsoever nature
directly or indirectly caused by, resulting from or in connection with any action taken
in controlling, preventing, suppressing or in any way relating to any act of terrorism. In
the event any portion of this exclusion is found to be invalid or unenforceable, the
remainder shall remain in full force and effect.” (Own sources)

In this example it is possible to observe that risk of sabotage is not explicitly mentioned,
however there is a so called “room for a discussion” due to mentioned exclusions of terrorism
and violence, in this sense it is a political violence. In this respect a loss due to sabotage should
be not covered by this wording, although to keep the expectations about the coverage between
the policyholder and the insurer clarified, All risk wording should mention sabotage in its
exclusion section and its definition section.

3. Risks which could influence the portfolio

Business interruption became an important issue across entire companies, triggering
reviews of exposures, business resilience and critical supply chains. Insurers help and support
their clients whether it be advising on flood mitigation, building reinforcement measures or
aiding business continuity planning for a wide range of crisis events. Such planning can make
a real difference when disaster strikes, ensuring companies can get back operating as quickly
as possible. Companies’ growing reliance on technology and digitalization is likely to be the
biggest challenge for business interruption. Besides that supply chain disruption these were
cited as the biggest changes brought about by the pandemic, while cyber is the most feared
cause of busienss interruption according to survey ,,Allianz Risk Barometer 2022%. Cyber
security ranks as companies’ major environmental social governance (ESG) concern with the
need to build resilience and plan for future outages or face the consequences from regulators,
investors and other stakeholders. Taking into consideration war in Ukraine, risks related to the
CEE region that should be taken into consideration are: electricity blackouts, damage to the
infrastracture, environmental pollution, shortage of skilled workforce. (Own sources)

4. Geopolitical allocation

Political risks expose the glabalised busienss. According to WTW survey report, 73% of
respondents stated that they had experienced a political risk loss; nearly half of those losses
exceeded USD 250 million; and nearly a quarter exceeded USD 499 million. (WTW, 2022)
Taking into consideration the risk of sabotage, increased risk exposure is on the clients which
are representing high impact on society and public institutions; multinational clients with major
shareholders in western countries; energy sector, transport sector, telecomunication. (Own
sources)

6 Conclusion

Recently, in Europe were several incidents which were suspected for sabotage with an
ongoing investigation, therefore the increased awareness of the political risks in the
multinational companies is necessary. Insurance sector is the largest institutional investor in
Europe. The severity of some political perils have a loss accumulation potential for insurance
portfolios. A loss due a political risk can be difficult to proove, due to missing evidence and
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due to proper naming of the event. The burden of proof is to confirm if it was a willful act. If it
is a willful act, it is depending on the wording, however as standard it is not covered under
property line of business all risk wording, despite it can be covered under terrorism. Several
types occupancies are in potential risk due to sabotage or political risks as such. Risk
management protection measures in the industrial companies should contain proper IT security,
surveillance protection, business continuity planning. Monitoring of these risks, portfolio
reinsurance coverage plus increase of insurance premiums, diversification of various industries
and across countries can increase the probability of successful handling of the risk and
protection of the portfolio.
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ManaZment konfliktov na pracovisku: analyza v siucasnej dobe virtualizacie
pracovného miesta
Conflict management at workplace: analysis in era of the virtual workplace

Katarina Prochazkova

Abstract

The paper is aimed at finding out the preferred styles of conflict management in Slovak
managerial practice. The research was carried out on a sample of 106 respondents, data
collection was realized by online survey and the preferred conflict management styles were
analyzed and described by using descriptive statistics. In the framework of conflict
management, we found out five possible conflict management styles according to the
methodology of Thomas and Kilmann, while the styles were analyzed through the categories:
gender, age and education. In general, for the research sample, the most preferred style was
the accommodating style, the least preferred was the dominant and avoidant style.

JEL classification: M12, J24
Keywords: conflict management, workplace, effectiveness, conflict management styles

1 Uvod

Schopnost’ porozumiet’ ostatnym a vediet’ ich pochopit, motivovat’ a viest’ je jednou zo
zékladnych ¢innosti efektivneho vodcovstva. Autori Casto opisuju tento jav ako umenie
persuazie, ktoré je zalozené na porozumeni, schopnosti efektivnej komunikacie a schopnosti
manazovat konflikty. Porozumenie ostatnym je velmi uzko prepojené s emociondlnou
inteligenciou, a jej konkrétnymi zlozkami ako je empatia, budovanie a rozvijanie vztahov
a celkové porozumenie a chapanie emocii ostatnych, ktoré dokaze manazér efektivne zvladat’
a riadit’. Na pracovisku a v pracovnom kolektive dokdzu vzniknut’ r6zne druhy situdcii, ktoré si
vyzaduju efektivne manazovanie, aj prave z dovodu, aby konflikt nevznikol. Ak konfliktna
situdcia nastane, je potrebné manazovat ju tak, aby bola v kone¢nom dosledku prinosom
a nespdsobila destruktivne spravanie, narusenie pracovnej klimy, ¢i rozpad vztahov. Efektivny
manazment konfliktov povaZzujeme za jednu z kI'i¢ovych aktivit si€asnych manazérov a lidrov
V podnikoch. Prispevok je zamerany na zistovanie vyuZivanych Stylov manazovania konfliktov
Vv slovenskej manazérskej praxi, ktord sucasne prechadza zasadnymi zmeny vyvolanymi
globalizaciu, digitalizaciu a virtualizaciou pracovného prostredia.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Konflikt je teda situacia, kedy dochadza k rozporu, nedorozumeniu a Kk stretu
protichodnych, pripadne ¢iastocne sa vylucujicich nazorov, postojov, tendencii. Konflikty
zarad'ujeme medzi situacie, ktoré su spojené s presahom uUnosnej miery zataze. Okrem
konfliktov sem zarad’'ujeme napriklad aj problémy, frustraciu, chorobu, ¢i krizu (Paulik, 2017).

Donohue a Kolt (1992) definovali konflikt ako situaciu, v ktorej vzajomné zavisli T'udia
vykazuju rozdiely v uspokojovani svojich individudlnych potrieb a zaujmov a pocituji
interferenciu toho druhého pri dosahovani tychto ciel'ov. Autori Wilmont — Hockerova (2004)
definuju konflikt ako vyjadrenie nezhody medzi najmenej dvoma vzajomne zavislymi stranami,
ktoré nekompatibilné ciele, nedostatok zdrojov a zasahovanie druhych pri dosahovani svojich
cielov. Konflikt m6Zzeme definovat’ aj ako stretnutie dvoch alebo viacerych, uplne alebo do
urcitej miery navzajom sa vylucujucich ¢i protichodnych sil a tendencii (Kfivohlavy, 2008).
Konflikt predstavuje destabilizujuci prvok v systéme, nie vZzdy vSak musi mat’ negativny
vyznam (Paulik, 2017). Podla Szarkovej (2007) ma konflikt v pracovnej skupine vzdy

Fakulta podnikového manazmentu [234] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

psychologickt podstatu a jeho zvladnutie v rovine rieSenia ako aj riadenia je podmienené
osobnostnymi dispoziciami manazéra v rovine racionalneho zhodnotenia pric¢in a priebehu
vzniknutého konfliktu, ako aj vrovine emocionalnych dosledkov v osobnosti priamo
a nepriamo zucastnenych zamestnancov, ale aj v pracovnej skupine ako celku.

Aj napriek tomu, ze kazda konfliktné situacia je jedinecna, zéklad vsSetkych konfliktov
tvoria spolocné prvky. V pripade, Ze uvazujeme o interpersonalnych konfliktoch je potrebné
objasnit’ model dvojitej optiky, ktory sa pri konfliktoch v medzil'udskych vzt'ahoch vyskytuje
automaticky. Pri vSetkych konfliktoch st dolezit¢ dve zlozky: komunika¢né spravanie
a vnimanie tohto spravania (Wilmont, Hockerova, 2004). Model dvojitej optiky teda
Specifikuje, Ze kazda osoba ma pohl'ad, vnimanie druhej osoby, a ich vzajomného vzt'ahu.

Konflikty maju svoju pri¢inu, zadiatok, vyvoj, koniec a dosledky. Cakrt (2000) uvadza
nasledovné najcastejSie pri¢iny konfliktov: nedorozumenie, klamanie, nedbalost’, zamer,
bezvyhradnd investicia do vlastného postoja alebo presvedcenie, nejasné hranice osobného
priestoru, strach ¢i postranné umysly.

Novy a Surynek (2002) tvrdia, ze konflikt vo vnutri pracovnej skupiny moéZe mat’ vel'mi
vela pricin a rozdelili ich na dve kategdrie: Struktarne priciny (prekryvajiice sa pracovné roly,
nedostato¢ny tok informadcii, zla organizacia prace, nevhodné pracovné podmienky
a prostredie, nespravodlivy systém odmenovania) a pri¢iny v spravani a pracovnom konani
(vyplyvajuce z rdznych individudlnych zaujmov, postojov, hodndt, motivécie, ¢i individudlne
aktivity na pracovisku).

Medzi naj¢astejSie pri¢iny konfliktov na pracovisku a v timoch patria nedostatok zdrojov,
rozdielne ndzory, neprimerana komunikéicia, nevhodnd organizacnad Struktira, nejasne
nastavené kompetencie a zodpovednosti ako aj nedostatok timovej spoluprace, nejasné normy,
nesplnené ocakavania ¢i C¢asovy tlak. Aj preto je potrebné konflikty aich pri¢iny vnimat
v SirSom kontexte, pretoZe su vel'mi tizko prepojené na konkrétnych I'udi, ich osobnu troven
sebauvedomenia, sebaregulacie, ako aj ich schopnost’ vnimat’ ostatnych okolo seba a prostredie,
Vv ktorom pracuji. Znalosti o fazach konfliktov ako aj moZnosti poznania vyvoja konfliktu
mozu pomoct’ konflikt prekonat’ a spravne ho manazovat'.

K fazam konfliktov pristupuji autori rozne, 1iSi sa ich pohl'ad na doélezitost’, intenzitu
atrvanie jednotlivych faz/etdp konfliktu. VSeobecne modzeme fazy konfliktu rozdelit’ na
nasledovné etapy (Kazansky, Ivancik, 2015): pred-konfliktnd faza, konfrontdcia, kriza ,
nasledky a post-konfliktna faza. Dalsi z nazorov opisujuci fazy konfliktu berie do tvahy dve
premenné, intenzitu a ¢as, posudzuje konflikt od latentnej fazy cez vznik konfliktu, eskalaciu,
patovu situaciu, vyjednavanie, urovnanie sporu a nasledne budovanie mieru (Kusa, 2018).

Kusa D. (2004) tvrdi, Ze ,,na rozdiel od laickej predstavy konfliktu ako otvoreného stretu
dvoch ¢1 viacerych stran sa konflikt takmer nikdy nedotyka iba tychto dvoch ¢i viacerych
priamo zucastnenych aktérov. Dotyka sa SirSej komunity, ktora priamo ¢i nepriamo ovplyviiuje
proces konfliktu svojim konanim alebo aj neangazovanim sa.*

V pripade konfliktu medzi dvoma kolegami, alebo medzi nadriadenym a podriadenym na
pracovisku sa tak konflikt dotyka celej pracovnej skupiny, pripadne timu a ovplyviiuje
pracovnu atmosféru, timovy vykon aj efektivitu.

Konflikty v§ak nemusia mat’ len negativne nésledky. V niektorych pripadoch mozu viest’
k inovaénym rieSeniam, k uvolneniu napitia, k pochopeniu stvislosti problémov pripadne
k vytvoreniu opétovnej vhodnej atmosféry na pracovisku. Takéto ucinky sa vSak prejavia len
za predpokladu, Ze st konflikty manaZované a ich rieSenie je pod kontrolou (Rybéarova, 1993).
Dosledky konfliktov rozoznavame pozitivne (v pripade, ze bola pouzita vhodnd metoda a Styl
manazovania konfliktu a konflikt viedol k vyssie uvedenym situaciam) a negativne (v pripade,
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ze nebol konflikt vhodne rieSeny pretrvava jeho negativny vplyv d’alej, zvacsa su to zhorSené
vzt'ahy, nepriazniva pracovna atmosféra). Pozitivne dosledky prinasa konflikt v pripade, ak
vedenie Kk pozitivnej zmene, aktivizuje 'udi, pomaha eliminovat’ nudu, pomaha vytvarat’ nové
a efektivnejSie komunikacné kandly, ma vychovny charakter pripadne vychovny aspekt, alebo
vytvori priaznivejSiu pracovnu atmosféru (Rue a Byars, 1990). Celosvetovo je ¢asto pouzivany
a pomerne znamy pristup Thomasa a Kilmanna, ktory vyustil do vytvorenia tzv. Thomas —
Kilmannovho modelu TKI — Thomas Kilmann Conflict Mode Instrument (1977, 2008).
Aplikovanim tohto modelu mdézeme stratégie manazovania konfliktov rozliSovat’ na zaklade
dvoch premennych — naplnenie vlastnych potrieb (stupen asertivity) vs. naplnenie potrieb
ostatnych (stupen spoluprace). Na zaklade tychto dvoch premennych bolo zadefinovanych 5
$tylov ako mozno pristupovat’ k rieseniu konfliktov?.

Sut’aZenie (competing) — je zalozené na vysokom stupni asertivity a nizkom stupni
spoluprace, kedy si jednotlivec uzurpuje svoje vlastné predstavy, ¢astokrat pouzitim sily, moci
¢i statusu.

Kolaboracia (collaborating) — je zaloZené na vysokom stupni asertivity aj spoluprace.
Jednotlivci sa snazia spolupracovat’ navzajom a hl'adat’ rieSenie, ktoré prinesiec maximalne
uspokojenie pre vSetkych zainteresovanych.

Kompromis (compromising) — je zalozené na stredom stupni spolupraca aj asertivity.
Ciel'om je najst’ kompromisné rieSenie, ktoré prinesie ¢iastocnu spokojnost’ pre zainteresované
strany.

Vyhybanie sa (avoiding) - je zaloZené na nizkom stupni spoluprace aj nizkom stupni
asertivity. Jednotlivec sa snazi konfliktu zabranit’ a vyhnut' sa mu, pripadne odlozit’ rieSenie
konfliktu na iny, vhodnejsi Cas.

Ustup/prispdsobenie sa (accommodating) — je zaloZeny na nizkom stupni asertivity
a vysokom stupni spoluprace. Jednotlivec sa v tomto pripade vzddva svojich ndrokov,
poziadaviek v prospech druhej strany z dévodu zachovania si najlep$ich moznych vzt'ahov.

Podobne k manazovaniu konfliktov pristupoval aj Shermerhorn, ktory na zaklade dvoch
kritérii: stupen asertivity a stupenl spoluprace zadefinoval nasledovnych pét Stylov
manazovania konfliktov nasledovne:

— dominancia (vysoky stupeii asertivity, nizky stupeii spoluprace),

— spolupréca (vysoky stupeil spolupréce aj asertivity),

— kompromis (stredna cesta vo vztahu k asertivite aj zachovaniu spoluprace),
— vyhybanie sa (nizky stupen asertivity aj spoluprace),

— prispdsobovanie sa (nizky stupen asertivity, vysoky stupeni spoluprace).

Kazdy z vyssie uvedenych Stylov je vhodny v konkrétnej situdcii, ktora zavisi od viacerych
faktorov ako je Cas, doleZitost’ situdcie, Uroven hierarchie zainteresovanych stran, styl vedenie
nadriadeného, pozicia vtime, ale aj osobnostné charakteristiky Ucastnikov konfliktu.
Neexistuje jeden spravny $tyly rieSenia konfliktov, vSetky maji svoje pozitiva aj negativa a ich
uplatnenie je potrebné vedome zvazit’ v konkrétnej situdcii.

Styly manaZovania konfliktov si teda do znaénej miery determinované kIi¢ovymi
faktormi. Okrem toho st ovplyvnené do znacnej miery aj osobnymi preferenciami
a osobnostami zainteresovanych stran a kI'i¢ova Ulohu zohréva aj typ konfliktu. Samotny
konflikt amanazovanie konfliktov v praxi je naro¢nou aV mnohych pripadoch aj

! Uvéadzame ich povodné nazvy aj s prekladom, pricom tieto st doplnené aj 0 d’al$ie synonyma, ktoré v sucasnej
literatra vystupuju ako ekvivalenty prekladov povodnych nazvov.
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kontroverznou témou. Vo véc¢Sine kultir a narodov ma konflikt predovSetkym negativnu
konotaciu Vo v§eobecnosti sa totiz 'udia necitia prijemne, ak maji byt konfrontovani, pripadne
ich konfrontuje niekto iny. Plati to ako pre sikromny Zzivot, tak aj pracovné prostredie.
Konflikty vo svojej podstate vSak prinaSaji moznost’ odstranenie napitia, pripadne
vydiskutovania nepochopenych nuans v komunikacii, ¢astokrat precCistia prostredie a pomahaja
nastavit’ efektivne vzt'ahy na pracovisku. Samozrejme za predpokladu, Ze st efektivne riadené

3 Vyskumny dizajn

Pri rozhodovani o metéde zberu dat boli zohl'adnené klIa¢ové faktory a obmedzenia ako
potreba vacsieho mnozstva respondentov, pracovna vytazenost’ respondentov, ¢asovy faktor aj
naro¢nost’ vyhodnocovania dat, z tohto dévodu bol pouzity online dotaznikovy zber. Pouzity
bol Standardizovany dotaznik na zistovanie vyuzivania konkrétnych Stylov manazovania
konfliktov: dotaznik Styles of Conflict prevzaty od T. Kilmanna — Conflict Mode Instrument,
2007. V pripade tohto dotaznika zameraného na manazment konfliktov sme taktiez testovali
realibilitu dotaznika, z dévodu troch vyrokov pre kazdy jeden $tyl manazovania konfliktov sa
testovand vnutorna konzistentnost’ za kazdy jeden testovany Styl sa pohybovala v rozpéti od 0,4
do 0,7. Cielom prispevku je zistovanie urovne uplatnovania manazmentu konfliktov na
pracovisku prostrednictvom pouzivanych a preferovanych stylov manazovania konfliktov na
pracovisku.

Vyuzitim deskriptivnej Statistiky st skimané a popisané preferované $tyly manazovania
konfliktov, pricom budi zdroveil porovnavané v ramci identifikaénych kritérii, ktoré st
rozdelené do nasledovnych kategorii: vek, pohlavie a vzdelania.

Vyskumnu vzorku tvorilo 106 respondentov z manazérskej praxe. Vyskumnu vzorku
tvorilo 71 % Zien a29 % muzov. Zpohladu vzdelania bola vzorka prevazne tvorend
respondentami s vysokoskolskych vzdelanim (49% respondenti s vysokoskolskym vzdelanim
L. stupiia a31 % so vzdelanim II. stupiia). Z pohladu dizky pracovnej praxe bola najviac
zastipena kategoria ,,viac ako 3 a menej ako 6 rokov* (25,5%), najmensSie zastipenie mala prax
do jedného roka (7,5%) a prax nad 20 rokov (8,5%).

4 Vysledky prace a diskusia

V ramci dotaznika bolo vymedzenych 5 §tylov, ktoré je mozné pouzit’ pri rieSeni konfliktov
a Vv nasledujtcich tabulkéach je uvedena syntéza dat za jednotlivé identifikacné kritéria (cela
vzorka, pohlavie, vek a vzdelanie). Sumarizované data ponukaju prehl'ad, v ramci vyskumu za
danu vzorku (N=106 respondentov) ako aj prislusné kategoérie, ktorych Struktura je uvedena
Vv nasledujucich tabul'kach).

Tabulka 1
ManaZovanie kogﬂiktov — vyuZzivanie jednotlivych §tylov (N = 106)
Styly manaZovania konfliktov Priemer Max.

Dominantny $tyly (dominancia) 9,35 12
Kolaborativny §tyl (spolupréca) 9,77 12
Kompromisny §tyl (kompromis) 9,61 12
Vyhybavy $tyl (vyhybanie sa) 9,38 12
Ustretovy §tyly (prispdsobovanie sa) 10,18 12

Zdroj: vysledky vyskumu
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Tabulka 2
Manazovanie konfliktov podla pohlavia

Styly manaZovania konfliktov - muZi Priemer Max.
Dominantny $tyl (dominancia) 9,61 12
Kolaborativny §tyl (spolupraca) 9,52 12
Kompromisny §tyl (kompromis) 9,32 12
Vyhybavy styl (vyhybanie sa) 8,97 12
Ustretovy §tyly (prispdsobovanie sa) 9,45 12

Styly manaZovania konfliktov - Zeny Priemer Max.
Dominantny §tyly (dominancia) 9,24 12
Kolaborativny §tyl (spolupraca) 9,88 12
Kompromisny §tyl (kompromis) 9,73 12
Vyhybavy styl (vyhybanie sa) 9,55 12
Ustretovy §tyly (prispdsobovanie sa) 10,48 12

Zdroj: vysledky vyskumu

Z pohladu analyzovanej vzorky vyplyvaju rozdielne pristupy v preferovanych Styloch
manazovania konfliktov. U muzov najvyssie skére dosiahol dominantny §tyl, pricom najmene;j
sa priklanali k vyuzivaniu vyhybavého $tylu. Zeny naopak preferovali ustretovy §tyl rieSenia
konfliktov anajnizSie skoére dosiahla dominancia. Obe pohlavia oznacili ako druhy

najpreferovanejsi styl (zalozny §tyl) spolupracu.

Tabul’ka 3
Manazovanie konfliktov — kritérium vek

Styly manaZovania konfliktov - do 25 rokov Priemer Max.
Dominantny $tyl (dominancia) 9,38 12
Kolaborativny §tyl (spolupréca) 9,38 12
Kompromisny §tyl (kompromis) 9,22 12
Vyhybavy styl (vyhybanie sa) 9,22 12
Ustretovy $tyl (prispdsobovanie sa) 9,80 12

Styly manaZovania konfliktov - 26 — 30 rokov Priemer Max.
Dominantny $tyl (dominancia) 9,08 12
Kolaborativny §tyl (spolupréca) 9,83 12
Kompromisny $tyl (kompromis) 9,38 12
Vyhybavy styl (vyhybanie sa) 9,29 12
Ustretovy §tyl (prispdsobovanie sa) 10,04 12

Styly manaZovania konfliktov - 31 —40 rokov Priemer Max.
Dominantny $§tyl (dominancia) 8,86 12
Kolaborativny $tyl (spolupraca) 9,68 12
Kompromisny §tyl (kompromis) 9,46 12
Vyhybavy styl (vyhybanie sa) 9,14 12
Ustretovy §tyl (prispdsobovanie sa) 10,04 12

Styly manaZovania konfliktov - 41 a viac rokov Priemer Max.

[238]
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Dominantny $tyl (dominancia) 9,36 12
Kolaborativny $tyl (spolupraca) 10,09 12
Kompromisny §tyl (kompromis) 9,55 12
Vyhybavy styl (vyhybanie sa) 9,27 12
Ustretovy §tyl (prispdsobovanie sa) 10,45 12

Zdroj: vysledky vyskumu

Skumané vekové kategorie (tabul’ka 3) vo vysledku kopirovali vysledky za celkovi vzorku,
najviac inklinovali respondenti k prispdsobovaniu, vo vsetkych vekovych kategoriach dosiahol
tento Styl najvysSie skore. Rozdiely boli zaznamenané v pripade najnizSieho skore, kde
najmladsia vekova kategdria najmenej inklinovala ku kompromisu a vyhybaniu sa, stredné

cvwr

vyhybanie sa.

Tabul’ka 4
Manazovanie konfliktov (kritérium vzdelanie)

Styly manaZovania konfliktov - stredofkolské Priemer Max.

Dominantny §tyl (dominancia) 8,91 12
Kolaborativny §tyl (spolupraca) 8,64 12
Kompromisny s§tyl (kompromis) 9,00 12
Vyhybavy §tyl (vyhybanie sa) 8,73 12
Ustretovy §tyl (prispdsobovanie sa) 9,45 12
Styly manaZovania konfliktov - vysoko$kolské I. stupei Priemer Max.

Dominantny §tyl (dominancia) 9,65 12
Kolaborativny §tyl (spolupraca) 10,04 12
Kompromisny $tyl (kompromis) 9,92 12
Vyhybavy §tyl (vyhybanie sa) 9,73 12
Ustretovy §tyl (prisposobovanie sa) 10,35 12
Styly manaZovania konfliktov - vysokoikolské IL. stupeii Priemer Max.

Dominantny $tyl (dominancia) 9,03 12
Kolaborativny §tyl (spolupraca) 9,73 12
Kompromisny $tyl (kompromis) 9,48 12
Vyhybavy §tyl (vyhybanie sa) 9,03 12
Ustretovy 3tyl (prispdsobovanie sa) 10,36 12
Styly manaZovania konfliktov - d’alSie vzdelanie Priemer Max.

Dominantny $tyl (dominancia) 9,30 12
Kolaborativny §tyl (spolupraca) 9,80 12
Kompromisny $tyl (kompromis) 9,10 12
Vyhybavy §tyl (vyhybanie sa) 9,40 12
Ustretovy §tyl (prispdsobovanie sa) 9,50 12

Zdroj: vysledky vyskumu

Syntéza dat ukazuje na jednotny najviac preferovany Styl manazovania konfliktov
u vSetkych kategorii vzdelania a to Gstretovy §tyl zaloZzeny na prispésobovani sa. Rozdiely boli
zaznamenané pri najmenej preferovanom Style (detailné vysledky v tabulke 4).

Fakulta podnikového manazmentu [239] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

Analyzovanou oblast’ou v pripade tohto prispevku bola oblast’ manazovania konfliktov. Pri
konfliktoch je potrebné vediet, Ze boli, st a budu sucastou prace na akomkol'vek pracovisku.
V sucasnosti vznika tlak na efektivne manazovanie konfliktov aj z dovodu vyraznych zmien
prace a Struktary pracovisko. Globalizacia a digitalizacia spolo¢nosti prinasaju trendy prace
Z domu, prace vo virtudlnom prostredni a prace v multikultarnych timoch.

Konflikty vznikaju aj v kvalitnych pracovnych skupinach a timoch. Ich vplyv na pracovnt
psychologicko-socialnu atmosféru nemusi byt’ vzdy negativny. Ak ich manaZér spravne riadi,
konflikty m6zu byt zdrojom potrebnych zmien, mézu zabranit’ stagnécii podniku, mozu byt
katalyzatorom socialno-psychologického napétia a tie profesionalne riadené konflikty mézu
manazérovi slazit’ na overenie a zhodnotenie irovne vzt'ahov v pracovnej skupine alebo time
a na motivaciu zamestnancov v smere rieSenia pracovnych uloh a problémov (Szarkova, 2007).

V ramci manazmentu konfliktov sme skimali pidt’ moznych Stylov riadenia konfliktov
podl'a metodiky Thomasa a Kilmanna (1977), pri¢om S$tyly boli analyzované prostrednictvom
kategorii: pohlavie, vek a vzdelanie. Najviac preferovanymi S$tylom z pohladu pocetnosti
V jednotlivych kategdriach bol ustretovy Styly, najmenej preferovanym z tohto pohl'adu bol
dominantny a vyhybavy styl.

Stadie naznauju, e inklinovanie k jednotlivym §tylom rieSenia konfliktov ovplyviiuje
prave vek, pohlavie ale aj kultirna predispozicia (okrem rozdielov medzi muzmi a Zenami
a vekovymi kategdria sa vo vysledkoch vyskumov casto spominaju kulturne rozdiely a
narodnost’ (Steen, Shinkai, 2020) ktora do zna¢nej miery determinuje $tyl rieSenia konfliktov.
Gbadamosi et al, 2014, uvadza, Ze starSie vekové kategorie inklinovali k vyhybavému $tylu,
kym v nasom pripade sa potvrdila preferencia ustretového stylu a vyhybanie bolo v kategorii
45 a viac rokov najmenej preferovanym Stylom. Pohlavie je tiez kI'iCovou premennou v pripade
manazovania konfliktov. V §tudii Brahnam, et al (2005) boli mladé Zeny viac kolaborativne,
zatial' ¢o mladi muzi mali tendenciu sa konfliktom vyhybat’. Dalgia $tadia (Chusmir — Mills,
1989) potvrdila, Ze Zeny boli d’aleko viac orientované na udrzanie vzt'ahu pri rieSeni konfliktov
ako muzi. Bez ohl'adu na to aky typ konfliktu, v akej situdcii a medzi kym vznikne, je potrebné
ho vZzdy riesit’, k negativnym dosledkom nerieSenych konfliktov patri okrem iného aj narusenie
vztahov a komunikdcie medzi l'ud'mi, pripadne strata dovery aneochota spolupracovat
(Paulik, 2017). Pricom samotna situdcia ¢asto determinuje spdsob a §tyl, ktory je pre rieSenie
konfliktu vhodny.

5 Zaver

Cielom prispevku bolo zistovanie uroveil vyuzivania jednotlivych §tylov manaZovania
konfliktov, pricom zteorie sa vyskum opieral o typolégiu Thomasa a Kilmana, ktori
zadefinovali pat’ zakladnych $tylov manazovanie konfliktov. Riesenie konfliktov je aktivita,
ktord v ramci pracovného procesu manazérom zaberd pomerne vel'a ¢asu. Vyskumné Stadie
dokazuju, Ze rieSenie konfliktov zaberd pomerne dost  z celkového casu riadiacich
pracovnikov, jedna zo Stadii potvrdila vysledok az % pracovného ¢asu, ktory stravia manazéri
strednej Urovne riadenim konfliktov (Meyer et al. 1997). Vcasné a vhodné rieSenie
interpersonalnych konfliktov poméha zamedzovat vzniku deStruktivneho spravania sa
a neprajného prostredia. V pripade konfliktov na pracovisku, je nevyhnutné, aby nielen
manaz€ri ale aj zamestnanci vedeli konflikty rieSit. Dovody preco je potrebné, aby jednotlivec
dokazal manazovat' a aktivne pristupovat’ k rieSeniu konfliktov je viacero (Wilmont -
Hockerova, 2004):

— Ako zamestnanec dokdzete vychadzat s kolegami, manazérmi, ale aj verejnostou
a d’al§imi zainteresovanymi stranami.
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— Ako nadriadeny (manazér) zacnete konflikty predvidat’, naucite sa produktivne na ne
reagovat’, pomdzete zamestnancom riesit’ ich spory, zabranite Sireniu interpersonalnych
konfliktov a dokazete tak efektivne podporovat’ zdravu spolupracu na pracovisku,

V pripade manazmentu konfliktov existuju dalSie zasadné faktory, ktoré vstupuju do
procesu rozhodovania a vyuzivania $tylov riadenie konfliktov zasadnym spdsobom. Jednym
znich je konkrétna situacia, v ktorej potrebuje manazér aplikovat’ optimalny sposob ako
pristapit’ k rieSeniu konfliktu atd je casto definovand naro¢nostou a novostou situacie,
urgentnost’ou zrealizovat’ rozhodnutie, pripadne vztahom medzi G¢astnikmi konfliktu (Lussier,
Achua, 2016). V neposlednom rade je situacia do zna¢nej miery determinovana aj pracovnym
prostredim, a to moze byt nielen fyzické, ale aj virtualne. Praca z dobu, hybridné formy préace
a digitalizacia pracovnych procesov vytvaraji teda tlak aj na budovanie S$pecifickych
manazérskych zru¢nosti ako je komunikécia, motivécia, ¢i budovanie timov a manazovanie
konfliktov aj vo virtudlnom pracovnom prostredi.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Giastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR &. 1/0623/22
,»Virtualizacia vriadeni ludi — Zivotny cyklus zamestnanca v podniku Vv digitalnej
transformacii“ v rozsahu 100%.
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Vplyv modernych technologii na Zivotné prostredie
Impact of modern technology on the environment

Julia Rakovska

Abstract

The environment is affected daily by production activities and technologies to such an extent
that their impacts have become a global problem that needs to be addressed urgently, and
preferably if we find solutions that are also economically viable. This paper aims to shed light
on the issue of environmental impacts and how we can mitigate them, at least in part, alongside
the development of new, environmentally friendly technologies. We conducted a survey using a
questionnaire to gauge the public's awareness of the environmental impacts of technology and
their interest in using the technology itself, in our case electric vehicles. We contacted 181
respondents who answered 15 questions. The responses were then evaluated and analysed. By
analysing the answers, we concluded that despite the positive evaluation of modern
technologies, the majority of respondents also see environmental and mainly economic
shortcomings in them. At the same time, we found a high interest of respondents in the use of
renewable energy.

JEL classification: M 12, M 21
Keywords: Zivotné prostredie, vyroba, technolégia

1 Uvod

Zivotné prostredie sa tyka nas vietkych, a preto by sme ho mali chranit’ a zveladovat'.
Denne ho ovplyviiuji rézne ¢innosti vyroby a technologii, a to az do takej miery, ze sa ich
dopady na Zivotné prostredie stali globalnym problémom, ktory treba akutne riesit. NajlepSie
st zaroven také rieSenia, ktoré su aj ekonomicky vyhodné. Prispevok je zamerany na objasnenie
problematiky dopadov na Zivotné prostredie a moznosti, ako tieto vplyvy moZeme aspon z Casti
zmiernit' popri vyvoji novych, environmentalnych technologii. Pieskum sme uskutoc¢nili
pomocou dotaznika, prostrednictvom ktorého sme zistovali povedomie verejnosti 0 dopadoch
technologie na Zivotné prostredie a ich zaujem o vyuZzivanie samotnej technologie, v naSom
pripade elektromobilov. Oslovili sme 181 respondentov, ktori v dotazniku zodpovedali na 15
otazok. Odpovede sme nasledne vyhodnotili a analyzovali.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Zivotné prostredie je vsetko, ¢o vytvara prirodzené podmienky pre existenciu Zivych
organizmov vratane Cloveka. Aby sa udrzala a zlepSila rovnovaha jednotlivych zloziek
zivotného prostredia, je nutné ich chranit’ pred skodlivymi zdsahmi a vplyvmi. Tato téma je v
sucasnosti jednou z najdiskutovanejSich problematik na celom svete. MoZeme teda povedat’, ze
sa jedna o globalne problémy. Globalny problém moze byt prakticky akykol'vek faktor, ktory
negativne pdsobi na rovnovéhu Zivota na Zemi, alebo na jeho samotnu existenciu. Globéalne
problémy delime na environmentdlne a socidlne. Zatial ¢o medzi socidlne problémy
zarad’'ujeme napr. hroziace vojny, civilizaéné choroby, chudobu, hlad, rasizmus, ¢i roznorodost’
naboZenstiev, v ramci environmentdlnych problémov sa diskutuje najmid o globdlnom
oteplovani, odlesiiovani, znecist'ovani ovzdusia a vod, nadmernom Cerpani prirodnych zdrojov,
ohrozovani biodiverzity, rozSirovani miest a naraste populécie, ¢i spdsobe, akym sa likviduje
odpad a mnoh¢ d’alSie.

Neustaly narast spotreby a vysSich narokov spotrebitelov suvisi aj s rastom vyuzivania
prirodnych zdrojov a so znecistovanim Zivotného prostredia. Prirodné zdroje su vyuZivané na
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uspokojovanie 'udskych potrieb a uspokojit’ ich moézeme iba v ramci obmedzeného mnoZzstva
a kvality danych prirodnych zdrojov. Nie je mozné spotrebovat’ viac zdrojov, ako sa ich na
Zemi v sucasnosti nachadza. Mézeme konstatovat’, ze zivotné prostredie by sa uz pomaly dalo
zaradit’ medzi obmedzené bohatstvo, nakol’ko vacsina statkov na uspokojenie 'udskych potrieb
sa uz nevyskytuje v 'ubovol'nom mnozstve bez akéhokol'vek obmedzenia, ¢i vynaloZenia
prostriedkov. Dopyt presahuje ponuku, a preto je nutné zacat’ so zivotnym prostredim rozumne
hospodarit’, pricom hlavnym cielom je zabezpecit' jeho vysoku kvalitu. Mdézeme s istotou
povedat’, Ze ekonomika v zivotnom prostredi je vel'mi dolezitd, ked’ze neustaly tlak prirodnych
zdrojov vplyva na hl'adanie novych ekologickych, ekonomickych, technickych a aj politickych
rieSeni.

Ekonomicku zat’az pre naSe narodné hospodarstvo predstavuje napr. dovoz vychodiskovych
materialov zo zahranicia, lebo cena surovin rapidne stipa. Z globalneho hl'adiska sa spolo¢nost’
ekonomickou otazkou je vsak rozhodnutie sa, ¢o bude jednotlivec alebo spolo¢nost’ vyrabat’,
pricom sa dany ekonomicky subjekt usiluje o dosiahnutie maximalneho vysledku pri
minimalnych nakladoch. Oblast’ vyroby vplyva na zivotné prostredie v mnohych podobach. Za
najrozSirenejSiu  moézeme jednoznane povazovat priemyselnl vyrobu, nasledne
pol'nohospodarstvo, ¢i neobnovitelné a obnovitel'né zdroje energie.

Neobnovitelné zdroje energie su tie, ktorych mnozstvo je v spolo¢nosti zna¢ne limitované.
Moézeme teda povedat, Ze su to vycCerpateIné zdroje, a ked’ sa na zaklade neuvazeného
hospodarstva tieto zdroje mint, viac uz nimi nebude mozné disponovat’. Medzi neobnovitel'né
zdroje zarad’'ujeme fosilne palivd, ako uhlie, ropu, zemny plyn, jadrovl energiu. Medzi
obnovitelné zdroje energie zarad'ujeme vodnu energiu, slneéni energiu, veterni energiu,
geotermalnu energiu a energiu z biomasy. Najviac vyuzivanymi obnovitelnymi zdrojmi st
biopaliva a odpad, po ktorych nasleduje vodna energia.

Slovensko je z ekonomického hl'adiska povaZované za jedno z energeticky najnarocnejSich
hospodarstiev, pretoZe nasa spotreba energie na HDP predstavuje o 80 % viac ako je priemer
EU. Vysoké ceny energii taktieZ negativne prispievaju k znizovaniu konkurencieschopnosti
slovenskych podnikov, ¢oho dosledkom je vysoka zavislost’ Slovenska na dovoze primarnych
energetickych zdrojov, o taktiez vyrazne zat'azuje zivotné prostredie.

MnozZstvo spotrebovanej elektrickej energie sa vSak da zniZovat’ viacerymi sposobmi, ktoré
vieme rozdelit’ na dve kategoérie: technické opatrenia a technologické opatrenia. Technické
opatrenia su povazované za vel'mi rychly a najméd ekonomicky nenarocny spdsob Setrenia
spotreby energie, pretoze sa vyzaduje iba zmena sposobu vyuzivania roznych elektrickych
spotrebicov. Technologické opatrenia st na rozdiel od technickych opatreni naroc¢nejSie na cas
a vyuzité finan¢né prostriedky, hoci ich energeticky dopad mdze byt vel'mi prinosny.

V sucasnosti st jednym z hlavnych problémov aj odpady, ktoré vyrazne vplyvajli na zZivotné
prostredie. Tym, Ze narastd vyroba a spotreba, narastd v prostredi aj mnozstvo odpadov, ktoré
nie su biologicky rozloziteI'né. Odpad méze vzniknut pri akejkol'vek l'udskej €innosti, ako vo
vyrobnej, tak aj v spotrebitel’'skej oblasti. Mnozstvo odpadu ma vSak za dosledok aj ekonomické
straty z dovodu nevyuzitia druhotnych surovin, ktoré pri odpade vzniknu a tieZ vycerpava
neobnovite'né zdroje. Spolo¢nost’ by sa teda mala zamysliet’ nad tym, ako minimalizovat
negativne U¢inky tvorby a nakladania s odpadmi, ktoré vplyvaji na nase zdravie a Zivotné
prostredie. Ddlezitym krokom by malo byt obmedzovanie vyuzivania neobnovitelnych c¢i
obnovitelnych prirodnych zdrojov a snaZit’ sa uprednostnit’ uplatiiovanie tzv. bezodpadovej
technologie, alebo odpadového hospodarstva.

Organizacia Greenpeace oznacila pat’ najvacSich znecistovatelov Zivotného prostredia z
globalneho hl'adiska (Coca-Cola, Pepsi, Nestlé, Danone, Mondelez). Problémom je najmi
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velké mnozstvo odpadu, ktoré¢ po pouziti produktov tychto spolo¢nosti ostava. Ide najmi o
obaly na potraviny, plastové fl'ase, pohariky, Stuple na flase a igelitové tasky. Na iné hl'adisko
sa zameriava Statistika, ktora spracoval Richard Heede pre americky Institat zodpovednosti za
klimu. Uvadza v nej vel'ké svetové firmy, ktoré st zodpovedné za obrovské emisie oxidu
uhli¢itého a metanu (Saudi Aramco, Chevron, Gazprom, Exxon Mobil, National Iranian Oil,
Royal Dutch Shell, Coal India, Pemex, Petrdles de Venezuela). Medzi najvacSich
znecCistovatel'ov Zivotného prostredia na Slovensku prieskumy uvadzaji U. S. Steel Kosice,
Duslo, Povazska cementaren ¢i Slovenské elektrarne.

Elektromobilita predstavuje moderny trend a ma svoje miesto v novom energetickom
systéme. Predstavuje koncepciu cestnej dopravy, ktord vyuziva elektrické pohonné systémy,
informacné, komunikacné technologie a nabijaciu infrastruktiru pre umoznenie elektrického
pohonu. Rozvoj elektromobility je potrebny najmé kvoli znizovaniu spotreby fosilnych paliv a
tvorby Skodlivych emisii z dopravy, zaroven znizuje aj prevadzkové naklady v doprave.
Slovensko je v sti¢asnosti vyznamnym vyrobcom automobilov v strednej Eurdpe a v blizkej
budicnosti bude preto nevyhnutnd modernizdcia existujucich pohonnych systémov a
energetického zabezpecenia elektromobility, ako aj infrastruktiry spojenej s touto
technoldgiou.

Elektromobilitu na teoretickej a praktickej Grovni, podrobny rozbor aktudlneho stavu
elektromobility na Slovensku, rozvoj elektromobilov v Slovenskej republike a faktory na trhu,
ktoré ho podmienuji, ako aj silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby elektromobility
Slovenskej republiky rozoberaji Richndk — Gubova — Fabianova (2020).

Aspekty vnimania pristupu k ekologizacii na Slovensku v sucasnosti, ako aj plany a
ocakavania do buducnosti relevantnym spdsobom predostiera aj monografia Roberta Rehéka
(2022). Poukazuje na vyvoj vztahu elektromobility na slovenskom trhu a spotrebitel'ského
vnimania. Prieskumu sa zucastnilo 118 respondentov muzského pohlavia, ¢o ¢inilo 44,4 % z
celkového poctu respondentov a 148 zenského pohlavia, Co €inilo 55,6 %. Tuto otdzku sme
polozili s ciel'om zistenia vyvazenosti Struktiry respondentov, aby neprichadzalo ku skresleniu
vysledkov v dosledku nerovnomernosti v zastipeni pohlavi. Struktiru respondentov tvorilo
97,7 % respondentov vo veku od 18 do 25 rokov, ¢o €inilo 260 respondentov. Vzhl'adom na,
Ze prieskum bol zamerany na generaciu Z, ktord je identifikovana na Slovensku vo vekovom
intervale od 18 do 25 rokov, analyza prieskumu sa zaoberala len vysledkami odpovedi z tohto
vekového intervalu. Spomedzi otdzok uvedenych v dotazniku vyberdme najdolezitejSie v
stvislosti s potrebami prieskumu v tomto prispevku.

e Ktoré z (uvedenych) benefitov ste zaregistrovali vo vztahu ku kupe elektromobilu?

Tato otazka ma $irSi podtext o informovanosti generacie Z vo vztahu k spotrebitel'skému
vnimaniu vo&i elektromobilite. Respondenti najviac vnimaju ako benefit zelené SPZ
elektromobilov, pricom tento faktor vyjadruje vztah k Zivotnému prostrediu, a to v pocte 203
respondentov (78,1 %). Za d’al$i, a mozZno prekvapujico az druhy benefit, s vnimané dotacie,
a to v pocte 184 respondentov (70,8 %). Na tretom mieste je vnimany benefit nizko-emisnych
zon, a to v pocte 122 respondentov (46,9 %).

o Do akej miery bude mat elektromobilita vplyv na znizovane dopadu na Zivotné

prostredie?

Zamerom tejto otazky bolo zistit' nazor respondentov, do akej miery si myslia, Ze
elektromobilita bude mat’ za nasledok znizovanie znecist'ovania Zivotného prostredia dopravou.
Jedna sa o sledovanie impulzivneho ndzoru, pricom 9,8 %, €o je 26 respondentov, si mysli, Ze
elektromobilita Uplne zamedzi zneCistovanie Zzivotného prostredia. 77,4 %, ¢o je 201
respondentov, si mysli, Ze elektromobilita ¢iastocne zmierni dopad na Zivotné prostredie a 12,8
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%, €o je 33 respondentov, si mysli, Ze elektromobilita zdsadne neovplyvni znecistovanie
zivotného prostredia.

Vzhl'adom na aktualnost’ skimania dopadov vyuzivania modernych technologii na Zivotné
prostredie sme uskuto¢nili podobny prieskum spolu s bakaldrkou Kristinou Simkovou, kde sme
sa v naSej zavere¢nej bakalarskej praci okrem iného zaoberali aj touto problematikou.

2 Vyskumny dizajn

Prieskum sme zrealizovali pomocou kratkeho dotaznika. Dotaznik sme odoslali r6znym
respondentom cez socialne siete, pricom sme dostali 181 odpovedi. Dotaznik bol anonymny a
skladal sa z dvoch casti. Prva Cast’ obsahovala zakladné otazky o respondentoch, ako vek,
pohlavie, miesto bydliska (mesto alebo vidiek) a najvysSie dosiahnuté vzdelanie. Druhd cast’
obsahovala povinné uzavreté otdzky s jednou moznost’ou odpovede, ako aj nepovinné uzavreté
otazky s viacerymi moznost'ami odpovede. Dotaznik bol vytvoreny pomocou bezne dostupne;j
sluzby formularov od spoloc¢nosti Google.

Z hladiska veku sme respondentov rozdelili do 4 vekovych skupin. Vekova skupina 18 az
25 rokov bola v dotazniku najviac zastipena a tvorila az 41,4 %. Vo veku 26 aZ 35 rokov bolo
14,4 % respondentov, 19,9 % bolo vo veku 36 az 50 rokov a respondenti vo veku viac ako 50
rokov tvorili len 24,3 %. Na otazky v dotazniku odpovedali prevazne Zeny, v percentudlnom
vyjadreni 55,8 % a zvySnych 44,2 % tvorili muzi. Z hladiska miesta bydliska tvorili 71,8 %
obyvatelia mesta a zvy$nych 28,2 % byva na vidieku. Prevazna cast’ opytanych ma vystudovala
strednu skolu a predstavuju 67,4 %. Zvysnych 32,6 % ma ukoncené vysokoskolské vzdelanie.
Udaje sme pre lepsi prehl'ad spracovali do nasledujiicich dvoch tabuliek podla pohlavia
respondentov.

Tabul’ka 1
Zakladné udaje o respondentoch
Pohlavie Zena

Pocet 101
% 55,80
Vek 18-25 26-35 36-50 50+
Pocet 55 11 17 18
% 54,46 10,89 16,83 17,82
Bydlisko Vidiek

Mesto

Pocet

69

32

%

68,32

31,68

Vzdelanie

Stredna $kola

Vysoka Skola

Pocet

78

23

%

77,23

22,77

Pohlavie

Pocet

%

44,20
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Vek 18-25 26-35 36-50 50+
Pocet 20 15 19 26
% 25,00 18,75 23,75 32,50
Bydlisko Mesto Vidiek
Pocet 61 19
% 76,25 23,75
Vzdelanie Stredna Skola Vysoka Skola
Pocet 44 36
% 55,00 45,00

Zdroj: Simkova, K. (2021). Vplyv vyroby a technologie na Zivotné prostredie. Bakalarska praca. (Skolitel”
Rakovska, J.) Bratislava: Ekonomicka univerzita v Bratislave, 2021.

3 Ciel’ prispevku

Ciel'om prispevku bolo ziskat’ relevantné informécie o tom, nakol’ko sa sucasna verejnost’
zaujima o zivotné prostredie, resp. v com vidi moznosti ovplyviiovania resp. ochrany zivotného
prostredia svojou ¢innost’ou popri vyvoju novych modernych technologii, pricom konkrétnejSie
sme sa zaoberali elektromobilmi. Vysledky vyskumu by mohli pomoct’ pri navrhu rieSent, ktoré
by viedli k ochrane a tvorbe Zivotného prostredia, a v neposlednom rade ¢i uz k zvySovaniu
konkurencieschopnosti podnikov na trhu alebo k zvySovaniu environmentalneho povedomia
bezného spotrebitel’a.

4 Diskusia

Spomedzi otdzok z dotaznika distribuovaného za icelom spracovania zaverecnej prace sme
pre potreby prieskumu v predlozenom prispevku vybrali a analyzovali nasledovné tri otazky a
odpovede respondentov:

e Zaujimate sa o stav zivotného prostredia, zalezi Vam na znizovani negativnych vplyvov

vyroby a pouzivanych technoldgii na Zivotné prostredie?

Cielom tejto otazky bolo zistit’, do akej miery respondentom zaleZi na stave zivotného
prostredia a €i sa zaroven snazia svojim konanim prispiet’ k jeho ochrane. Na zaklade odpovedi
mozeme konstatovat’, Ze va¢Sina zvolila kladnt odpoved, ¢o predstavuje 97,79 %. Z toho 71,27
% sa zaroven snaZi prispiet’ k ochrane Zivotného prostredia a 26,52 % napriek kladnej odpovedi
nepodnika ziadne kroky k jeho tvorbe a ochrane. Negativnu odpoved’ sme dostali od 2,21 %. Z
toho 1,66 % by sa aj napriek tomu rado zaujimalo o Zivotné prostredie a 0,55 % respondentov
nerie$i otdzku stavu zivotného prostredia.

o Ak by ste si najblizsie planovali kupit nové vozidlo, zvazili by ste kupu elektromobilu?

Touto otazkou sme chceli zistit’ od respondentov ich zaujem o zakupenie elektromobilu, ak
by mali najblizsie prilezitost’ pre kupu vozidla, odhliadnuc od toho, ¢i by i$lo o ich prvy kontakt
s elektromobilom alebo o rozhodnutie na zdklade predoslych skusenosti. Odpovede na thto
otazku nam lepSie pribliZia buducnost’ zdujmu o elektromobily na Slovensku a na zéklade nich
sa moZeme pokusit’ zhodnotit’ tieZ ekonomicky charakter zaujmu o zaktpenie elektromobilu, s
¢im zko suvisi aj vyuzivanie a spotreba elektrickej energie. 12,71 % respondentov by zvazilo
zakupenie elektromobilu, 25,41 % sa priklana k myslienke jeho zaktpenia, 17,68 % by skor
nezvazilo kiipu vozidla takéhoto typu a 17,68 % by nakup elektromobilu nezvazovalo vobec.
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o Ak by ste mali moznost vyuzivat elektricki energiu z obnovitelnych zdrojov,

uprednostnili by ste ju pred vyuzivanim energie z neobnovitelnych zdrojov?

Tato otazka suvisi so samotnym Setrenim energetickych zdrojov a ochranou zivotného
prostredia. Uprednostnenim vyuzivania energie z obnovitelnych zdrojov pred energiou z
neobnovitel'nych zdrojov dokazeme prispiet’ k ochrane Zivotného prostredia a zmiernovat’ svoje
dopady na prostredie vo vicSom rozsahu. Na otazku odpovedalo 60,22 % kladne, resp. ze
respondenti by uprednostnili energiu z obnovitelnych zdrojov, 33,15 % sa priklana k
uprednostiiovaniu energie z obnovitelnych zdrojov. 4,42 % respondentov sa vyjadrilo, ze by
energiu z obnovitelnych zdrojov skor neuprednostnili a 2,21 % by vobec neuprednostnilo
energiu z obnovitel'nych zdrojov pred energiou z neobnovitelnych zdrojov.

Vd'aka udajom, ktoré sme ziskali pomocou dotaznika, sme dospeli k viacerym zisteniam.
V odpovediach na otazku, kde sme zistovali preferenciu zdrojov energie, takmer vsetci
respondenti odpovedali v prospech obnovitelnych zdrojov, ¢o len potvrdzuje domnienku, Ze o
energiu z obnovitel'nych zdrojov je vel’ky zdujem. Bolo by preto prospesné aj vzhladom na
zivotné prostredie, aby sa tento druh energie vyuzival a vyrabal vo vi¢Som mnozstve, nez
energia z neobnovitel'nych zdrojov, a to aj v pripade, Ze vyroba energie z obnovite'nych zdrojov
je Casovo aj ekonomicky naro¢nejsia.

5 Zaver

Zivotné prostredie ovplyviiuju svojou &innostou najmi vyrobné podniky jednotlivych
odvetvi, nové technologické pokroky alebo aj my, jednotlivci. VzhI'adom na skuto¢nost’, ze
dopady na Zivotné prostredie sa stali globalnym problémom, je potrebné tuto situdciu riesit’ a
hl'adat’ spdsoby, akymi znizit’ nepriaznivy dopad na prirodu. V tomto ¢lanku sme sa pokusili
priblizit'" problematiku vplyvu vyroby a technoldgie na zivotné prostredie a prezentovat
povedomie verejnosti o dopadoch technoldgie, konkrétne elektromobilov, na Zivotné
prostredie, ako aj zaujem o ich vyuZivanie v budiicnosti. Na zber informécii sme vyuZili formu
internetového dotaznika. Vzorku respondentov tvorilo 181 l'udi r6znych vekovych kategorii, s
rozdielnou urovilou vzdelania, ¢i miesta bydliska. Dotaznik bol tvoreny otdzkami, pricom prvé
4 boli informativneho charakteru a poskytovali zakladné informécie o respondentoch. Analyzou
obdrzanych odpovedi sme dospeli k zaveru, Ze napriek kladnému ohodnoteniu samotnych
elektromobilov, vicSina respondentov nezvazuje kupu takéhoto typu vozidla do buducnosti,
pretoZze v nich vidia environmentélne a prevazne ekonomické nedostatky. Zaroven sme zistili
vysoky zaujem respondentov o vyuzivanie energie z obnovitel'nych zdrojov.

Poznamka

Tento prispevok je ¢iastkovym vystupom riesenia projektu VEGA MS SR ¢&. 1/0375/20 ,,Nova
dimenzia rozvoja manazmentu vyroby a logistiky pod vplyvom Industry 4.0 v podnikoch na
Slovensku* v rozsahu 100 %.
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Support for Green Business Development in Slovak Republic
Politické opatrenia pre rozvoj zeleného podnikania na Slovensku

Radka Repiska

Abstract

The green economy appears to be the most suitable way of combining two historically
contradictory goals - economic growth and environmental protection. Since regulatory
pressures towards sustainable growth are also accompanied by growing consumer preferences
for ecological products and services, new and significant market opportunities are created for
European companies. At the same time, those businesses that currently lack financial resources,
capacities, or knowledge for this type of innovation can also benefit from the transition to green
business. Just by modernizing their production equipment, procedures, or processes to increase
their energy efficiency, they can achieve significant operational and production savings. The
same applies to the reuse of produced waste. Slovakia is currently ranked just below the
average of the European Union countries in the evaluation of the overall state of green business
and has good potential for further improvement. Business surveys also show that the potential
for increasing the attractiveness of current support tools could be significantly increased by
consistent information campaigns about the advantages of green business and the possibilities
of obtaining the relevant support. Finally, a specific challenge in supporting green business is
Slovakia's ability to draw funds from European Union sources. The aim of this paper is to
evaluate and compare the state of green business of SMEs in Slovakia and the V4 countries
with the intention of pointing out the weaknesses of the implementation of the evaluated
measures, the identification of barriers and their other opportunities for the development.

JEL classification: G 34, Q 01, Q 56
Keywords: green business, SME, Slovak Republic

1 Introduction

Climate change represents one of the biggest social and economic challenges this century.
After decades of relatively lukewarm interest from the general public, it begins to have more
and more pronounced effects, which are already observable in people's everyday lives living
also in countries less affected so far. Increased air pollution, increasing temperatures, the
decline of local ecosystems, significant changes in traditional weather patterns and increased
incidence of extreme temperature and precipitation fluctuations. Manifestations of climate
change already today they represent a direct threat to the functioning of the current social and
economic system arrangements, but also on the quality of life. In the European context, at the
same time from a forward-looking point of view increase the pressure on the mass migration of
the population from third countries, which due to climate the changes have become less livable
and begin to suffer from deepening problems with food security and water availability.

Damages caused by the increased occurrence of extreme weather fluctuations represent an
immediate threat. According to the European Environment Agency, these were responsible for
81 percent of damage caused by natural elements between 1980 and 2019. At the same time,
only a fraction, namely 3 percent, of extreme weather events were responsible for more than 60
percent of the damage caused. For the examined period, they represent a cumulative 11.1 billion
Euros per year, or almost 3 percent of GDP (EEA, 2022).

The consequences of climate change directly affect Slovakia as well. According to the
Slovak Ministry of the Environment, only current air pollution is responsible for more than
5,000 premature deaths per year. At the same time, he estimates that in 2013 alone, extreme
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weather fluctuations caused economic damage in the amount of more than 1.3 billion euros
(MZP, 2019). The National Bank of Slovakia also points out that the consequences of climate
change are reflected not only in the economy, but also in financial stability. He distinguishes
two main channels here, namely physical risk and adaptation risk (NBS, 2022).

They pose a physical risk various forms of extreme weather fluctuations such as floods,
windstorms, droughts, heat waves or fires. Adaptation risk is associated with the transition to a
low-carbon economy model and related regulations, but also with technological disruptions,
changes in consumer behavior and the potential increase in production input prices.

A key international document covering the topic of climate change and environmental
protection is the Paris Climate Agreement, which entered into force in 2016. As of February
2021, 190 countries are signatories, while of the seven countries that have not ratified the
agreement, only Turkey, Iran and Iraq are significant producers of greenhouse gases. The long-
term goal of the agreement is to keep the average global temperature rise to no more than 2°C
above pre-industrial levels (UNFCCC, 2021).

The European Union is among the world leaders in the field of environmental policies. They
are an integral part of several strategic development plans. Along with raising environmental
standards and tightening the relevant regulations, they also bring a whole range of support tools,
whether financial or non-financial in nature.

One of the key documents is the Europe 2020 strategy, adopted in 2010. It is an agenda to
support the strengthening of the economy and the creation of jobs, which emphasizes smart,
sustainable, and inclusive growth to increase the productivity and competitiveness of EU
countries (Eurostat, 2021). The Europe 2020 strategy contains objectives in five areas — (1)
employment, (2) research and development, (3) climate change and energy, (4) education and
finally (5) poverty and social exclusion.

Another key document responding to climate change is the European Green Deal that was
adopted in 2019. It is a strategic intention to achieve carbon neutrality in the EU by 2050
through a wide range of policies, measures and financial instruments, which mainly relate to
environmental protection and the support of the green economy. Among the priority areas of
the European Green Deal are support for the restoration of biodiversity, removal of pollution,
support for the transition to a clean circular economy, investments in environmentally friendly
technologies, support for more ecological forms of public transport, decarbonization in the
energy sector and ensuring higher energy efficiency of resources (COM, 2019).

However, it is also necessary to be active to achieve the set strategic goals and dedicated
support for the transition to green business for the segment of small and medium-sized
enterprises (SMESs). They represent up to 99.8 percent of all businesses in the EU's non-financial
business economy, create 66.6 percent of jobs and 56.4 percent of added value (COM, 2019).
For this purpose, the Green Action Plan (GAP) for SMEs was adopted at the European level
in 2014, which follows the Europe 2020 strategy and provides the basic direction and
framework for SMEs to use the opportunities arising from the transition to an ecological
economy. The Green Action Plan focuses on measures at the European level, which are
designed in such a way as to strengthen green initiatives to support SMEs at the national level.
Most Member States have specialized organizations and instruments available to support SMEs
in the areas targeted by this Action Plan.

The aim of this paper is to evaluate and compare the state of green business of SMEs in
Slovakia and the V4 countries with the intention of pointing out the weaknesses of the
implementation of the evaluated measures, the identification of barriers and their other
opportunities for the development.
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2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad

The green economy appears to be the most suitable way of combining the two historically
conflicting goals — economic growth and environmental protection. From the transition to green
business, they can benefit even those businesses that currently lack financial resources,
capacities or knowledge for this type of innovation. Just by modernizing their production
equipment, procedures or processes in order to increase their energy efficiency, they can
achieve significant operating and production savings. Different forms of green business can
thus bring significant savings, new sources of economic growth and job opportunities.

According to the estimate of the European Commission, ecological products, eco-
innovations, waste recovery and reuse of recycled raw materials can save European companies
up to 600 billion Euros. On top of that, making the use of resources more efficient by 30 percent
could also support an increase in the European Union's GDP by 1 percent by 2030 and thus
contribute to the creation of 2 million new jobs. The successful implementation of EU strategies
in the environmental field is therefore a significant opportunity not only for protection of the
environment and mitigating the effects of climate change, but also for strengthening the
competitiveness of the economies of the EU member states.

Finally, a specific challenge in supporting green business is Slovakia's ability to draw funds
from European Union sources. On the one hand, the implementation of the current support
framework is highly dependent on these funds, on the other hand, Slovakia has been
significantly lagging in their utilization for a long time and is largely unable to use up its
allocation. The ability to meaningfully use available funds is a key opportunity for Slovakia to
modernize the economy and increase the competitiveness of domestic small and medium-sized
enterprises in the context of new economic trends.

2.1 Definition of Green Business

This is a relatively new concept that only started to appear in the professional literature at
the beginning of the 90s of the last centuries, but over the last decade it has been the subject of
increased interest not only from the point of view of publishing activity, but also of a wide range
of introduced policies. However, there is still not generally valid and unified definition. At the
same time, we can meet in literature also with various alternative designations for the concept
of green business, the most common being ecological business, eco-business, environmental
business or sustainable business.

Based on the evaluation of the available literature, green business can generally be defined
as a business activity, an integral part of which is the effort to limit impacts on the environment,
prevention of occurrence, or removal of already created environmental burden. At the same
time, however, such activity must also be financially beneficial for the company sustainable.
With a more detailed look, we will then encounter definitional frameworks that place increased
emphasis on various aspects of green business. Reviewing them is helpful for a deeper
understanding of this concept.

A suitable starting point is the relatively broad definition of the European Parliament from
2015, which is based on the term “"green growth” (EP, 2015). The European Parliament
approaches green business as a concept that reconciles two traditionally contradictory
approaches - the pursuit of economic growth and environmental protection. The goal green
business is the balancing of economic and environmental interests in the context of accepting
short-term costs associated with it and focusing on long-term benefits. According to the
European Parliament, the key components of green business are (1) sustainable use of
resources, (2) greater use of renewable energy sources, (3) preservation of natural capital in the
form of soil, water, air, fauna and flora, and finally (4) reduction of emissions and waste
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generation. Thus, green business can not only reduce the environmental burden, but also
contribute to improving the quality of the environment again. The European Parliament also
points to several key advantages that result from the preference for this type of business. The
quality of the environment has a direct impact on the health and quality of life of the local
population. The use of renewable energy sources not only reduces the environmental burden,
but also contributes to an increase in energy security. More efficient use of natural resources
not only reduces production costs but maintains their level availability for further production.
And finally, green business brings significant investment and business opportunities that create
space for economic growth and increasing the competitiveness of enterprises.

In the professional literature, we can also encounter different definitional approaches, which
emphasize the ethical or social dimensions of green business. For example, Professor Alistair
Anderson from Lancaster University points out through value theory that environmentalism
and business, although seemingly contradictory concepts, have key common goals (Anderson,
1998). In both cases, these are social processes that are based on perceived value.
Environmentalism questions traditional values in the form of economic growth and raises the
question of whether raising the standard of living or quality of life is a more important value.
Business, on the other hand, is based on creating demand values, both at the social level in the
form of the goods and services offered, but also at the individual level in the form of satisfying
the customer's needs and creating a feeling of satisfaction with his or her consumer decision.

2.2 Support of Green Business in Slovakia

In this part, public institutions and schemes will be presented, which focus on supporting
green business, facilitating the access of green SMEs to the market, supporting the introduction
of eco-innovations, improving the efficiency of resource use, or supporting decarbonization and
the development of the circular economy. We have divided this part into three subsections. The
first presents the basic documents forming the strategic framework in the subject area, the
second deals in detail with national support institutions and schemes, and finally the third is
aimed at presenting the currently available support in the researched areas from EU funds.

2.3 Strategic Framework

The strategy of the environmental policy of the Slovak Republic until 2030 (MZP, 2019).
The document, also known under the abbreviated name "Greener Slovakia®, was compiled
under the auspices of the Ministry of the Environment of the SR and, as of 2019, it replaces the
previous, outdated, vision of environmental policy from 1993. Greener Slovakia is a complex
and ambitious strategy, which responds to current climate challenges and economic trends. The
document is divided into three main thematic areas: (1) Sustainable use and effective protection
of natural resources, (2) Climate change and air protection, and (3) Green economy.

The vision and strategy of Slovakia's development until 2030 (MIRRI, 2019). The
document, also known as "Slovakia 2030" for short, was compiled in 2019 under the auspices
of the then Office of the Deputy Prime Minister of the Slovak Republic for Investments and
Informatization. It responds to fundamental international challenges that Slovakia is currently
facing and will continue to face in the long term. The Slovakia 2030 strategy represents
conditions for the introduction of a system of strategic management and planning at all levels
of public administration, and at the same time fulfills the role of a national strategy for regional
development. The document is divided into four integrated development programs: (1) Natural
resources, human resources and cultural potential, (2) Innovative and sustainable economy, (3)
Quiality life for all and (4) Multilevel governance closer to citizens.

Low-carbon development strategy of the Slovak Republic until 2030 with a view to 2050
(MZP, 2018). Document from 2020 compiled under the auspices of the Ministry of the
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Environment of the Slovak Republic in cooperation with experts from the Ministry of the
Economy of the Slovak Republic, the Ministry of Finance of the Slovak Republic, the Slovak
Technical university, the Slovak Academy of Sciences, and the World Bank. The strategy
represents a response to Slovakia's obligations in mitigating the effects of climate change,
which for the country result from the framework documents of the United Nations and the
European Union. The goal of the presented proposals in the strategy is for Slovakia to achieve
by 2050 climate neutrality, but also considers partial European goals that are to be achieved by
2030. The strategy therefore identifies already existing, prepared, and necessary additional
measures that will lead to the fulfillment of Slovakia's international obligations.

Action plan for the development of electromobility in Slovakia (MH SR, 2019). Document
of the Ministry of Economy of the Slovak Republic from 2019, which follows on from the
government's Strategy for the Development of Electromobility in the Slovak Republic from
2015. The action plan primarily reflects on the strategic goals associated with the transition to
a low-carbon economy model, the fulfillment of which, among other things, it also requires a
significant reduction of greenhouse gas emissions in transport. Specifically, increasing the share
of electric vehicles, as an emission-free form of transport, is one of them from the strategic
environmental goals defined by the EC. According to the Ministry of Economy, the transport
sector is currently responsible for a quarter of total greenhouse gas emissions. Of this, road
transport in particular accounts for approximately 70 percent of the emissions of the entire
transport sector, while it is the predominant air polluter especially in cities.

2.4 National Support Programs and Institutions

Modernization fund (MZP, 2021). The support instrument, which is the responsibility of the
Ministry of the Environment of the Slovak Republic and the Ministry of the Economy of the
Slovak Republic, is aimed at supporting investments in the modernization of energy systems
and increasing energy efficiency. It was established in the summer of 2020 based on the revised
European directive for the emissions trading system quotas for the years 2021 to 2030. This
directive makes it possible to use the proceeds from the trading of emission quotas to support
green investments not only in Slovakia, but also in the Czech Republic, Hungary, Poland,
Lithuania, Latvia, Estonia, Croatia, Romania and Bulgaria.

Environmental fund (MZP, 2021). An independent organization managed by the Ministry
of the Environment of the Slovak Republic, which was founded in 2005, for the purpose of
implementing state support in creating and caring for the environment. The support provided is
based on the principles of sustainable development. It primarily takes the financial form of
subsidies and loans to submitted projects within pre-defined areas of support. Applicants'
projects must be in line with achieving the set priorities and goals of Slovak environmental
policies. Applicants for various calls can be private individuals, non-profit organizations, public
administration bodies and local governments, but also business entities.

Green public procurement (MZP, 202). It is an initiative managed by the Ministry of the
Environment of the SR, which serves, among other things, as a tool to support green business.
In addition, it is also a tool for fulfilling national goals in the field of the environment, for
reducing costs and supporting innovation. EC has long recommended this measure as part of
the implementation of the principles of the Small Business Act, as it has considerable potential
for stimulating the domestic market with sustainable products and services. Green public
procurement is a procurement procedure that considers the environmental impact of purchased
goods and services through defined environmental characteristics.

I want an electric car (MH SR, 2020). The subsidy scheme of the Ministry operates under
this name of the SR economy, which is implemented by the Slovak Innovation and Energy
Agency (SIEA). It is aimed at supporting the purchase of ecological vehicles, specifically plug-
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in hybrids and battery cars, but also at supporting the construction of charging stations. The
scheme is intended to serve mainly as a motivation for the development of ecological forms of
transport in SR. It is open to local self-government bodies and organizations established by
them, private natural persons, and business entities. The subsidy is provided in the amount of 5
thousand euros in the case of plug-in hybrids and in the amount of 8 thousand euros in the case
of battery vehicles. The maximum purchase price of the vehicle must not exceed EUR 50,000.

2.5 Support from European Union Resources

Horizon 2020 (COM, 2020). It is a financial instrument of the Europe 2020 strategy, the
purpose of which is to contribute to strengthening the competitiveness of Europe through the
support of excellent research and innovation and their subsequent implementation. As part of
its support activities, the program also aims to remove obstacles to private and public sector
cooperation. Investments in research and innovation are seen as part of the Europe 2020 strategy
not only as a necessary engine for further economic growth and job creation, but also as tool
for solving social and climate challenges. Therefore, Horizon 2020 received funds in the
amount of 80 billion Euros for the program period of 2014 to 2020, while additional investments
from private sources are expected to be mobilized for its activities. In any case, it is by far the
largest European fund to support research and innovation.

LIFE (COM, 2018). The program is the EU's main financial instrument for funding
environmental and climate solutions. One of the main goals of the LIFE program is to help
Europe transition to a low-carbon economy that will be resilient to climate change. Within the
program period 2014 to 2020, EUR 3.4 billion is allocated in it. These are intended to finance
a wide range of projects, including pilot and demonstration projects, best practice projects, but
also integrated projects that aim to achieve results at an interregional or international level.

COSME (COM, . The program for the competitiveness of enterprises and small and
medium-sized enterprises focuses on support in several focal areas. Above all, it is about
support in the field of strengthening the competitiveness and business sustainability of
European companies and the support of companies' access to finance, which takes the form of
credit guarantees. Furthermore, these are activities aimed at improving the business
environment and at the same time the support and promotion of business culture among
Europeans. From the point of view of meeting the goals of the Green Action Plan for SMEs,
the support of companies when entering new markets is particularly relevant. It can be used, for
example, by eco-innovative companies that are interested in internationalizing their business or
in cross-border technology transfer. Within the program period of 2014 to 2020, 2.3 billion
Euros are allocated in the COSME program. The success of Slovakia's use within the program
is very low. According to the COSME database, so far only 14 Slovak entities have been
supported, which received financing in the total volume 3 million euros.

3 Research Design

The aim of this paper is to evaluate and compare the state of green business of SMEs in
Slovakia and the V4 countries with the intention of pointing out the weaknesses of the
implementation of the evaluated measures, the identification of barriers and their other
opportunities for the development. The starting point for the elaboration of a paper was: study,
analysis, synthesis, and comparison of literature in the form of books, professional articles,
studies, surveys, laws, policies, etc. Deduction and induction methods were also used.

The research subjects were individual V4 countries: the Czech Republic, Hungary, Poland
and Slovakia. We will also look at Slovakia from 3 perspectives of the strategic framework,
national support institutions and presentation of currently available support in the investigated
areas from EU funds. Due to the scope of the scientific article, it was not possible to examine

Fakulta podnikového manazmentu [255] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

all the approaches, plans, action and strategic documents to green business for individual
monitored countries.

4 Result of the Paper and Discussion
4.1 Comparison of the state of green business of SMEs in Slovakia and in the V4 countries

The effectiveness of implemented support policies and programs at the European and
national level is inevitably reflected in the performance of small and medium-sized enterprises
in the context of green business. The introductory part of the chapter is devoted to the
comparison of the aggregate results of the V4 countries in the European context. Profiles of
individual V4 countries — Slovakia, the Czech Republic, Poland, and Hungary — follow in
separate subsections, with a more detailed analysis of selected indicators, current development
trends and their comparison with the EU average.

At this point, however, it is necessary to emphasize that the long-term development, which
is also illustrated by the attached figure number 1, represents a relative change compared to the
average development within the EU. The presented results in cases where there was a
deterioration may therefore mean a real deterioration of the indicator, or only its slower increase
compared to the EU average. The following separate subsections are devoted to a more detailed
analysis of the results of the V4 countries within the SME performance review.

Figure 1
Long-term performance and progress of European SMEs in the environmental field
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Source: European Commission, 2019 SBA Fact Sheet, Slovakia
4.2 The State of Green Business of SMEs in Slovakia

According to the latest SME performance review for 2017, the overall performance of
Slovak SMEs in the environmental field is only slightly below the EU average. Within the
evaluated aspects, Slovakia records the best results for companies that obtain more than half of
their turnover from the sale of green products or services. Their share is 26 percent, which is
reliably above the 20 percent European average. Good results are also visible in the proportion
of small and medium-sized enterprises that offer green products and services on the market -
30 percent compared to the 25 percent average (SBA, 2019).
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More embarrassing are the results of SMEs that received support from public schemes to
increase efficiency in the use of resources. In the evaluation for 2017, Slovakia achieved results
above the European average in this respect (43 percent share compared to the 38 percent share
within the EU). Compared to the situation in 2013, when 64 percent of small and medium-sized
enterprises in Slovakia received such support, this is a fundamental drop. This fact could be
reflected in unfavorable results for the proportion of SMEs that took measures to increase
efficiency in the use of resources. In SR, this is 84 percent of businesses compared to the 89
percent EU average. At home, this is again a significant drop, as up to 95 percent of Slovak
SMEs adopted the measures in question in the 2013 evaluation. Finally, the worst rated aspect
is the share of companies that received support to produce green products from public schemes.

In the last assessment for 2017 it was only one percent compared to 25 percent in the EU.
Slovakia thus, in this respect, it recorded the second worst result in the entire Union. Here, too,
it is the result of a fundamental drop in the support provided - as recently as 2015, the share of
companies supported in this way was 28 percent.

Figure 2
Performance of Slovak SMEs in the environmental field

Variation fromthe EU average
(measuredin standard deviations, EU average=0)

Percentage of SMEs that have taken resource-efficiency measures; 2017; Slovakia: 84; EU
awg: 89

Percentage of SMESs that have benefited from public support measures for their resource-
efficiency actions; 2017; Slovakia: 43; EU avg: 38

Percentage of SMEs that offer green products or services; 2017; Slovakia: 30; EU avg: 25

Percentage of SMEs with a turnover share of more than 50% generated by green products or
services; 2017, Slovakia: 26; EU avg: 20

Percentage of SMEs that have benefited from public support measures for their production of
green products; 2017, Slovakia: 1; EU avg: 25
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Source: European Commission, 2019 SBA Fact Sheet, Slovakia

4.3 The State of Green Business of SMEs in Czech Republic

According to the latest SME performance review for the year 2017, the overall performance
of Czech SMEs in the environmental field also varies only slightly below the EU average. The
best results were achieved in the Czech Republic with the ratio of small and medium-sized
enterprises that obtain at least half of their turnover from the sale of green products or services.
This is 28 percent of businesses compared to the 20 percent European average. At the same
time, the Czech Republic also recorded a noticeable improvement in this direction. Compared
to the evaluation from the previous year, the share of these companies on the domestic market
increased by 6 percentage points. The country also recorded good results in support for SMEs,
which is intended to increase the efficiency of the use of resources. It received such support in
the Czech Republic 41 percent of businesses, which is slightly above the 38 percent EU average.
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Figure 3
Performance of Czech SMEs in the environmental field

Variation fromthe EU average
(measuredin standard deviations, EU average=0)

Percentage of SMEs that have taken resource-efficiency measures; 2017; Czech Republic: 86;
EU avg: 89

Percentage of SMEs tha have benefited from public support measures for their resource-
efficiency actions; 2017, Czech Republic: 41; EU avg: 38

Percentage of SMEs that offer green products or services; 2017; Czech Republic: 22, EU avg:
25

Percentage of SMEs with a turnover share of more than 50% generated by green products or
services; 2017, Czech Republic: 28; EU avg: 20

Percentage of SMEs tha have benefited from public support measures for their production of
green products; 2017, Czech Republic: 8; EU avg: 25
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Source: European Commission, 2019 SBA Fact Sheet, Czech Republic

Overall, however, the European Commission evaluates the results of the CZ positively.
Country since 2008 adopted most of the Small Business Act's environmental recommendations
and adopted measures to support several aspects of the development of the green economy.

4.4 The State of Green Business of SMEs in Poland

According to the latest SME performance review for 2017, the overall performance of
Polish SMEs in the environmental field is above the EU average. The best results were recorded
by Poland when providing support for the purpose of increasing efficiency use of resources.
The share of supported small and medium enterprises reached 54 percent, which is well above
the 38 percent European average. On the other hand, however the share of enterprises that
measures remain below the 89 percent European average adopted to increase efficiency in the
use of resources. In the case of Poland, it is 83 percent businesses. The country also recorded
good results in the case of providing support for production green products. It was obtained by
31 percent of Polish SMEs (compared to 25 percent the EU average). Consequently, positive
results can also be observed on a relatively small scale and medium-sized enterprises that offer
green products and services (27 percent of Polish SMEs compared to the 25 percent European
average). And finally, also on the ratio of Polish SMEs, which derive more than half of their
turnover from the sale of green products and services. In this case, it is 25 percent of Polish
small and medium-sized enterprises compared to the 20 percent EU average.

Figure 4
Performance of Poland SMEs in the environmental field

Variation fromthe EU average
(measuredin standard deviations, EU average=0)

Percentage of SMEs that have taken resource-efficiency measures; 2017; Poland: 83; EU avg
89

Percentage of SMEs that have benefited from public support measures for their resource-
efficiency actions; 2017; Poland: 54; EU avg: 38

Percentage of SMEs that offer green products or services; 2017; Poland: 27; EU avg: 25

Percentage of SMEs with a turnover share of more than 50% generated by green products or
services; 2017, Poland: 25; EU avg: 20

Percentage of SMEs that have benefited from public support measures for their production of
green products; 2017, Poland: 31; EU avg: 25
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Source: European Commission, 2019 SBA Fact Sheet, Poland
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4.5 The State of Green Business of SMEs in Hungary

The overall performance of Hungarian SMEs in the environmental field is according to the
latter of the SME performance review for 201783 is significantly below the EU average. In the
context of fulfilling the ninth principle of the Small Business Act - to enable SMEs to transform
environmental challenges to opportunities - this is the worst rated country in the Union.
European Commission based on periodic evaluations of the performance of small and medium-
sized enterprises of enterprises states that Hungary's results in the environmental field started
rapidly worsening since 2015.

The country recorded the worst result in the current evaluation for 2017 in providing support
to produce green products. While in 2015 it was acquired 15 percent of Hungarian SMEs, in
2017 none. This is the worst rating among them member countries. Within the EU, it was thus
supported on average from public schemes a quarter of businesses. A significant decline also
occurred in the case of small and medium-sized enterprises offering green goods and services
and on the market. While in 2015 their share was 18 percent, in 2017 only twelve. For this
indicator, it is also the worst rating among the member countries of the Union. At the same
time, the average moves at a level 25 percent. In the wake of this development, it is not
surprising that the collapse occurred in the proportion of enterprises that obtain more than half
of their sales from the sale of greens goods and services. While in 2015 there were such small
and medium enterprises in Hungary 22 percent, in 2017 they were only 16 percent. For better
context, European the average is around 20 percent. The only indicator that in the monitored
period did not record a decline, was the share of small and medium-sized enterprises that took
measures for increasing efficiency in the use of resources. Currently, there are 82 percent of
them in the country, which is still significantly below the 89 percent European average.
However, Hungary according to The European Commission shows an active interest in
correcting the current situation.

Figure 5
Performance of Hungary SMEs in the environmental field

Variation fromthe EU average
(measuredin standard deviations, EU average=0)

Percentage of SMEs that have taken resource-efficiency measures; 2017; Hungary: 82, EU
avg: 89

Percentage of SMEs that have benefited from public support measures for their resource-
efficiency actions; 2017; Hungary: 32, EU avg: 38

Percentage of SMEs that offer green products or services; 2017; Hungary. 12, EU avg: 25

Percentage of SMEs with a turnover share of more than 50% generated by green products or
services; 2017; Hungary: 16; EU avg: 20

Percentage of SMEs that have benefited from public support measures for their production of
green products; 2017, Hungary: 0; EU avg: 25
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Source: European Commission, 2019 SBA Fact Sheet, Hungary

5 Conclusion and Recommendations

In the evaluation of the overall state of green business within the SME performance review,
Slovakia is currently ranked just below the average of the countries of the European Union. For
a long time, however, it lags significantly in the field of innovation in general and eco-
innovation specifically. In this respect, the country has long been on the bottom of the pan-
European comparison. Although the adoption of new and ambitious strategic documents in
environmental goals is a promising prerequisite for gradual progress, they must also be followed
by a consistent and consistent implementation of the relevant measures. This is precisely the
aspect where public policies in Slovakia often fail.
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At the same time, it is not possible to expect significant improvements in the performance
of green and eco-innovative small and medium-sized enterprises until long-term weak aspects
of the Slovak business environment in general. In the context of strategic of the transition to a
low-carbon economy model, among them is primarily a weak one the innovative performance
of the Slovak economy and the inability to fully draw support funds allocated from European
sources. In both cases it would be significant lost opportunities. In the first case, because
innovation is an indispensable component in meeting the EU's ambitious environmental goals,
while at the same time strengthening competitiveness and growth potential of the economy in
new market segments. In the second case, because the European Union is moving towards these
focal policies increasing volume of funds. If Slovakia is not able to use them, there is a risk that
the country's economy will start to fall behind in the light of new development trends.

If the support of green business and eco-innovation in Slovakia is to be successful, small,
and medium-sized enterprises should first of all be properly informed that business thrift for
the environment is also economically advantageous.
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Customer and Supplier communication in the context of transformation
process in value chain

Peter Sekacé

Abstract

In the contribution, | focus on the relationship between the transformation process and the
production process and their interaction on the company's value chain. I further discuss the
way of managing suppliers in the framework of the value chain in the global space of the market
economy. The essence of the article consists of summarized information discussing the
production process, defining the transformation process as well as a view of the value chain.
Relationships and types of chains controlled by buyers and producers are also described and
summarized. Summarized knowledge dealing with the complexity of transactions and single-
level operations, variants of changes in the production process, and defining mutual
relationships between the customer and the supplier within the framework of individual types
of management and chain management with a focus on the communication channel between
the subject entities. Defined appropriate type management of the production process leads to
loyalty, trustworthiness and openness of mutual business relations between customer and
supplier. You have to ask yourself whether it is in the interest of the customer to invest in the
creation of mutual relationships and work on creating value for him.

JEL classification: M11, M21, E23
Keywords: value chain, transformation process, production process, creative industry

1 Introduction

Currently, value and its creation is an important subject of investigation within
management. Therefore, in order for value to be created at all, it is necessary to evaluate the
business environment and summarize all its conditions. The article primarily focuses on
evaluation business environment within the management of individual types of chains.
Examines the position supplier in it and the subsequent potential of building mutual relations
between the customer and suppliers. If space is created for interaction between these
stakeholders’ parties, that is, there is a mutual communication channel, space for building is
also created relationships that are the basis for strong long-term cooperation. Using a value
chain, it is possible to examine and break down a company into its most important strategic
activities to understand how costs work, current resources and where differentiation lies. The
value chain seeks to generate competitive advantages and its study is also applied to other
activities such as the supply chain, production and distribution networks. Globalization has led
to the creation of global value chains.

Conclusions in the article will be drawn based on the characteristics of the management
type of the global value chain and subsequent evaluation of the supplier's position within the
communication channel with the customer, summarization of their competences and the
existing space during their mutual interaction. The complexity of production and its possible
modification, or the strength of the supplier's position within the framework of the production
process are also an important determinant in the creation of value. An important question is
whether there is room for investment within the individual types of chain management in the
company means and time on the part of the customer as well as the supplier to consolidate the
relationship, to his building, or whether it would just be a matter of wasting them.

Another question is which of the individual types of chains in the company gives suppliers
more freedom, the possibility of growth or realization. These attributes are assumptions that the
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customer can focus on when creating a value for supplier. The article will not deal with the
actual process of creating value for the supplier, but whether there is any justification and scope
for its creation.

2 Current Status of the Solved Problem at Home and Abroad
2.1 Definition of the production process

The production process has many definitions, one of them is that it is a process of combining
various material and non-material inputs in order to create an output (a product intended for
consumption). According to Kotler et al., 2004, the main content of the production process is
the creation of output, goods, or services that are beneficial and have value for individuals.
According to Parkinson and Bates, 1976, production is the organized activity of transforming
resources into finished products, in the form of goods and services, where the main goal of such
production is to satisfy the demand for these transformed resources.

Through the transformation process, the primary mission of every business is ensured,
which is the production of goods and services that satisfy the wishes and needs of customers.
(Durisova M., 2017).

The customer is the final consumer of the goods and services produced in this way, which
are the result of the production as well as the transformation process, the aim of which is to
ensure value for him. It is necessary to focus not only on the final consumer of the products
goods and services, but also on interested groups thanks to which these processes are
implemented. One of the interested groups is the supplier, who provides the inputs necessary
for the existence of the production and transformation process, and thus becomes part of the
value chain.

Production management is an important attribute that focuses on the application of all
principles related to production and their application in the actual planning, organization,
management and control of the production process. Production management is not a separate
field, it is not possible definition of its beginning and end, the reason being its connection with
other areas of business, such as personnel management, marketing management, or
management of finances, sales, investments as part of the transformation process. Each one of
these areas is interconnected and creates added value within the value chain. The gradual
creation of value by connecting all areas creates the so-called value chain. According to Porter
(1985), a value chain is a group of activities that are performed by a company in a specific
industry in order to deliver a good or service to the market, i.e. in order to create value for its
customers.

Based on the data, information and definitions related to the production and transformation
process, their relationship within the value chain and the common features of all three attributes
can be defined:

— The satisfaction of needs is the first common feature, where it concerns the satisfaction
of basic, new, old needs at a higher level. The production process ensures the production
of products that satisfy needs, the transformation process ensures other activities, such
as supply, sales, financing, etc. Every single step in these processes adds value within
the value chain. By satisfying needs, a business creates value.

— The main business activity of the production company is production, i.e. the
production process as part of the transformation process, where the main activity of the
company is the creation of value.

— The primary activity of the transformation process is the production process, along
with supply and sales. (Cisko et al., 2013)
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— The material point of view is one of the points of view of the assessment of the
production process. This objective point of view is simply the process of transformation,
and thus the transformation of inputs into outputs. (Gunter W., Kislingerova E., 2007)

— The company's strategy, whether short-term or long-term, is to ensure the gradual
creation of values.

— The main goal of the company is the creation of value for the customer, either through
satisfying needs, creating benefits, or reducing the customer's expenses, through the
production of products (production process) that will ensure this value. Then through
the next steps (transformation process) this product reaches the customer and thus
creates value for him

— Ties that are material, where it concerns the transformation of inputs into outputs,
information ties, where the direction is from top management to production, supply,
sales, etc., feedback loops, where information in the form of reviews, comments,
assessments goes back to top management and value links mainly in the form of profit
(value) creation. All these linkages ensure added value within the value chain.
(Kupkovic et al., 1996)

2.2 Managing value chains in manufacturing enterprises on a global scale

The organization of all activities in the company and their subsequent analysis is the first
step in value chain management. The primary goal that value chain management has to ensure
is the creation of communication between the leaders of each of these activities in the company
to ensure a smooth process from the supplier to the delivery of the product to the final consumer.
The value chain is not only a sequence of steps, actions and activities of the company, the
fulfillment of which is limited by the premises of the company, city or country.

The reason is his constant expansion, where individual activities and their very organization
gradually move to those countries (areas) where the best conditions are created for it. The
primary reasons for the tactical deployment of individual processes are, for example, the
amount of resources, the price of work, the political situation, tax policy, technical possibilities,
and the level of education of the population of that country.

Humphrey and Schmitz (2001) discuss the importance of value chain management. They
claim that whoever manages the value chain, whether at the local or global level, has full control
over it. Gereffi (2001) divides chains into buyer-driven and producer-driven chains. Buyer-
driven chains are found in industries where wholesalers, retailers and branded product
manufacturers create decentralized networks, mainly in third countries. It is labor-intensive
production, such as the production of toys, clothes, shoes, etc. They are chains with simpler
products and a horizontal management structure. We can include a number of large trading
companies here, i.e. wholesalers that only order products, but also manufacturers of branded
shoes and clothes, which over time transformed into so-called “manufacturers without
factories".

Although these manufacturers design the product, deal with subsequent sales and
marketing, the entire production goes on outside of them. Profits in these chains are not based
on the volume and scale of production, nor on technological progress, but rather on research,
marketing, or design. These companies pre-define standards for manufacturers that must be
met, but directly into production they do not interfere. (Slusna L., et al., 2015)

The current trend within this type of chain is to move production to developing countries,
for which customers are often criticized from the public's point of view. Third countries are
mainly a source of cheap labor, which is associated with worse health and social working
conditions. The customer is therefore increasingly emphasizing the observance of social
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standards, which will mean a number of other compromises for the manufacturer (supplier).
(Asif M. et al., 2019)

The implementation of social compliance procedures increases the operating costs of the
manufacturer (supplier) and this may cause it to start leaning towards opportunistic behavior.
Which is why it's important to focus on the supplier-customer relationship in this regard. The
relationship between the customer and the supplier can be either transactional, i.e. based on
compliance with legal provisions, economic incentive systems and preparation and enforcement
of the contract, which was created on the basis of extensive negotiation and negotiation in order
to reduce costs and risks in transactions. Or it can be a relational relationship, which is based
on common goals and behavior, where it is mainly a short-term relationship, when the customer
can change the supplier at any time, because he did not invest in him. (Jajja M., et al., 2019)

Customer satisfaction is an important attribute in the customer-supplier relationship. As
soon as the customer's expectations are not fulfilled, this business relationship can quickly be
disrupted, and just such a dissatisfied customer can change the supplier without any warning,
even without consulting him about this change in advance. Therefore, the supplier often devotes
a lot of effort to collecting feedback, where he expects not only the improvement of the
communication channel between the supplier and the customer, but also the improvement and
support of innovations in processes.

Different requirements, approach, behavior, goals can lead to dissatisfaction of one or both
parties. In this area, the value is not only the provision of the product, but the communication
channel and the subsequent process of resolution and settlement become an important
determinant with problems. Paradoxically, even a decreasing level of customer satisfaction can
lead to a strengthening and intensification of communication between the parties, and thus can
strengthen cooperation in solving these deficiencies. (Ashok M., et al. 2018) In the case of a
chain controlled by the buyer (customer), the manufacturer (product supplier) itself is limited
by the customer's requirements. The supplier does not have the option to do so any changes in
production regarding the design, making decisions about the inputs used, etc. The supplier's
powers are considerably limited and the supplier can only follow the customer's requirements,
which is also related to the supplier's weak bargaining power and also with a predominantly
one-way flow within the communication channel.

Channel strength in buyer-driven chains (to customers) is considerable. Within this chain,
the main flow of information goes from the customer, who is on the strong side of the
communication channel. Which gives him room to build a relationship and value creation for
the manufacturer (supplier). What is important is whether the customer wants to build a
relationship with the supplier, ensure his loyalty, or whether he has such a product, options,
space and means that at any time or stage of the product's production cycle he cansimply replace
the supplier, in which case he will not devote resources and time to building a relationship. In
that case, the supplier's loyalty will not be ensured, since the customer is not willing to create
any values for him, and therefore the supplier will also have space for a quick termination of
the relationship with the customer, or his immediate replacement.

This can happen even if another customer provides him with better conditions, prices, or
just has a more open and willing attitude and behavior. The second type of chains according to
Gereffi (2001) are chains controlled by the manufacturer (supplier) and are characterized by a
higher degree of vertical integration. These are mainly companies where the central role in the
coordination of production networks is played by large, mostly multinational manufacturers
(hereinafter "leading companies"™).

These are mainly capital and technology-intensive industries, such as the automotive
industry, the production of aircraft, computers, and heavy machinery. These producer-driven
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chains have a significant position not only as key economic entities that generate profit, but also
because of their ability to exercise control over feedback loops with suppliers. The authors
Gerefti (2005), Slusna (2015) define five basic types of chains managed by the manufacturer,
which are market management, modular management, connected management, direct and
hierarchical management. Within chains managed by the manufacturer, the leading company is
the customer to whom the suppliers (manufacturers) supply material, work-in-progress, semi-
finished products, etc., necessary to complete the product.

2.3 Managed by market

It is one of the simplest types of chain management. Transactions can be repeated here, it is
mainly about the production of simple products, where the company adapts the purchase of
inputs according to its needs and does not create long-term relationships with suppliers. Both
parties can easily substitute partners, as the costs of changing them are relatively low. Here,
customers respond to the specifications and prices set by suppliers. These suppliers have the
ability to produce products with very little information input from customers. Primary the
criterion according to which the customer chooses the supplier is the price. (Gereffi, et al., 2005)

Market management is characterized by a large number of both customers and suppliers,
and the primary criterion for choosing the other party is price.

The complexity and complexity of the transaction within the communication channel is low
here, because the only means of communication remains the price, at the same time there is
high flexibility in the possibility of changing and adapting production. Coordination on the part
of the customer is minimal here, i.e.

They are not no instructions or requests from him here. In this case, the need to build a
relationship between the customer and the supplier is questionable, since the relationship is
based primarily on price. The important fact is whether the supplier as well as the customer are
interested in using the benefits from building a mutual relationship, such as loyalty, helpfulness,
openness, information, and in that case they can devote themselves to the idea of building a
relationship and creating value for the other side.

2.4 Modular management

Suppliers in a given type of chain produce products, supply material according to more
detailed or simpler specifications of the key company (an intermediate link between the supplier
and the leading company, in relation to the supplier it becomes a customer). The supplier
himself is fully responsible for technology, machinery, they use machines that serve to produce
products without the necessary specification of appearance, design. For example, the key
company sets the quality requirements, but leaves the rest in the hands of the supplier itself.
The advantage here isspeed, flexibility and access to low-cost inputs. (Gereffi, et al., 2005) The
decisive factor in the supplier-customer relationship is no longer just the price. At the same
time, a communication channel is opened between the key company (customer) and the supplier
itself. The bond and the communication channel between the customer and the supplier are not
yet developed enough for this relationship to be important enough for one or the other party to
spend the initiative, time or resources to build it, as the costs of switching to new partners still
remain relatively low. (Gereffi, et al., 2005), (Slusna et al., 2015)

The complexity of transactions at the given level is high, as is the flexibility in the possibility
of changing and adapting the production itself. In a given type of chain, instructions and
requirements from the customer already appear, but the execution is still up to the supplier
himself. In this in a specific case, building a potential relationship between a supplier and a
customer may be unnecessary from a cost point of view, since changing partners is still
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relatively cheap, but the benefits from value creation between these interested parties they can
help both parties cooperate.

If the key company (customer) wants to ensure continuous deliveries, quick interaction,
simpler communication, feedback and quantity additional benefits from the supplier, it is
necessary that the supplier also feels the benefits that the given relationship brings. Creating
value for the supplier is not only about generating money or reducing costs, but about the
benefits that the given relationship will bring.

2.5 Connected management

If the key company (customer) wants to ensure continuous deliveries, quick interaction,
simpler communication, feedback and quantity additional benefits from the supplier, it is
necessary that the It is management when the communication channel is highly used and open
on both sides. A connected company (customer for the supplier and supplier for the leading
company) appears here. They are tricky here interaction between the customer and the supplier,
which leads to mutual dependence and to the precise specification of activities and division of
competences.

There is an exchange of important information between the customer and the supplier, these
are processes with a high information requirement, but this information is not easily shared. It
also requires frequent personal interaction, is governed by a high level of explicit coordination,
which results in increasing the costs of switching to new partners. (Gereffi, et al., 2005), (Slusna
et al., 2015) The complexity of transactions here is high, and on the other hand, the very
possibility of adapting and changing production is already at a lower level, since the supplier is
limited by the requirements of the leading company and at the same time it is a demanding
process, the change of which is neither technically nor financially feasible simple. Production
coordination is largely managed by the leading company itself.

The communication channel is strong and open from both sides, as there is a constant
exchange of information between the supplier and the customer. The importance of building
mutual relations can be seen precisely within the framework of connected management. In such
a case, one party is slowly dependent on the other and neither of them is interested in changing
their partner if it is not necessary, and therefore building a good relationship and trust should
be in the first place here. This opens up space for investing resources and time in creating value
in order to ensure trust and loyalty, which in the given case are key attributes of a well-
functioning mutual relationship.

2.6 Direct management

Suppliers who have little influence in a given type of chain because they are dependent on
much larger customers. In this case, suppliers face higher switching costs and are therefore
captive as they produce for one or only a few customers. There is a high degree of control from
the leading company (customer). Here, the suppliers follow the detailed and specific
instructions of the leading company, and thus their competences are reduced.

There is a large intervention and also a high degree of control on the part of the leading
company (customer). Here, the leading companies try to block any activities and the creation
of a supplier's relationship with other potential or existing customers. (Gereffi, et al., 2005)

These are suppliers who ultimately focus on a narrow range of activities, for example
assembly, when design, components, logistics or technologies are provided by the leading
company (customer). In this case, it can be seen that the supplier still has the option of changing
the customer, but with higher costs. On the other hand, the customer tries to direct and keep the
supplier in a state where he only does a narrow range of activities, and thus becomes unattractive

Fakulta podnikového manazmentu [2 6 7] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI. Zbornik vedeckych stati

for another potential customer. In this case, the supplier does not yet have complete control
over the customer, even if he is pushing him into a corner. Communication channels are strong
on one side, namely on the side of the customer (the leading company). (Gereffi, et al., 2005),
(Slusna et al., 2015)

In this case, the power of the customer's action is visible, as he leaves nothing to chance and
tries to keep the supplier on his side and limit his interaction with other partners. Since the flow
of information (requirements, instructions) and thus coordination itself as well as power
communication channel is mainly on the side of the leading company (customer), so building a
good relationship with suppliers should be its primary goal. In this case, it is about building a
long-term relationship, where the creation of value for supplier, and therefore the investment of
resources and time by the leading company becomes a necessity.

2.7 Hierarchical management

It is a form of management that is characteristic of vertical integration. There is an intensive
managerial control, where the sequence of steps is precisely created, and therefore everything
progresses from managers downwards through subsidiaries or suppliers. These are very specific
works, so if the leading company does not find suppliers who would be able to create these
works, it will perform them under its own direction. (Gereffi, et al., 2005), (Slusna et al., 2015)

In this case, these are suppliers who are highly qualified and perform services, producing
parts of products exclusively for the leading company. There is a high level of production
complexity, its change or modification is at a low level, as changing the production process
would be technically and financially demanding. It is a long-term cooperation, since the
supplier himself produces products, provides services only to a specific company. Building this
long-term relationship, loyalty, openness, feedback, ie. creating value for the supplier is an
important attribute of a long-term sustainable relationship.

3 Research Design

The collection of important information from domestic and foreign literature, the study of
articles and Internet resources was a basic prerequisite for the collection of valuable knowledge
about the problem being addressed. A fundamental prerequisite for the processing of the
contribution is the acquired knowledge of the given topic, which describes and deals with the
area of the value chain in the context of the transformation and production process in connection
with the communication between the supplier and the customer.

For the processing of the article, books, articles, internet resources as well as domestic and
foreign publications that discuss the issue were used. The observations and opinions of the
individual authors are captured in the corresponding thematic area so that a comprehensive view
of the problem is drawn. We took into consideration the opinions of various authors of public
works and created our own opinion on the topic under consideration.

4 Result of the Paper and Discussion

There is in the summary table down below shown each dependency between Supplier and
customer in the context of specifics coordination, criteria of selection of supplier, time character
in relationship customer vs suppler, financial risk in case partner change, control from customer
side, communication channel and the last one, the need of values creation.

Fakulta podnikového manazmentu [268] ISBN 978-80-225-4992-9



Ekonomika, financie a manazment podniku XVI.

Zbornik vedeckych stati

Table 1

Dependency between Supplier and customer

Managed by Modular Connected Direct Hierarchical
market management management management management
Dependency Total Mutual Dependen(_:e Dependenge
Customer vs . Independence from supplier | from supplier
. independence dependence - .
Supplier side side
s as_pect in e Short term Short term Long term Long term Long term
relationship
Specification and Simple form From From
. None - Mutual . .
coordination customer side customer side | customer side
Clefiiaf _suppller Price only Mostly price Trust.ln Trgs_t an_d Qualification
selection supplier qualification
Financial difficulties
in case of partner Low Low Middle High High
change
Control frqm None Low Mutual High High
customer side
COW(I:T::I‘I](;?IIOH Weak Weak Mutual strong | Mutual strong | Mutual strong
The need of value
creation form Low Low High High High
supplier

Source: own processing

We can concluded, that in the creative industry, value chains are often complex and complex
without a supporting and strong organizational entity. The mutual relationship within the supply
chain is different and shows a different level of added value. The mentioned difference is based
on the nature of the creative industry and the nature of the creative activity. Of course, creative
sectors cooperate and participate in other creative industries, even if they act independently of
the market.

In every single type chain management, it is first necessary to define the value for the
supplier, which is different between suppliers in individual types of chain management. Before
actually defining the value for a particular supplier, it is important to find out and examine the
environment in which it is located and what creates its value. Based on the characterization of
the individual types of chains controlled by the manufacturer is a summary of their specifics
and the influence of the communication channel on the relationship between the supplier and
the customer prepared through own processing.

This article is a preliminary preparation for further research, where a space is created for
the investigation of individual types of chain management in the company and the search for
ways to satisfy needs and create benefits for suppliers. Subsequently, after identifying the needs,
defining the values for specific suppliers in each of these chains separately, it is necessary to
create a certain process of value creation and define the necessary steps to achieve the set goal.

5 Conclusion

On the basis of knowledge related to the production process, the transformation process and
the value chain, the interrelationship of production within the transformation process to the
value chain and the common features are defined through our own processing selected
attributes. Each step within these processes is an added value in the creation of value in the
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company. Subsequently, through the summarized theory and the definition of the types of chain
management in the production company, mainly at the global level, the importance of building
mutual relations is visible, especially if both parties want to achieve a long-term well-
functioning cooperation from which they can draw benefits.

There is a visible barrier in communication within the communication channel in buyer-
driven chains, which is not a good basis for value creation. On the other hand, space is created
here to search for ways to impress the supplier, what other value such a buyer can provide him
and how to attract him to your side while investing as little time, resources and space as possible,
since the substitution of the supplier in this case is a simple and not a financially demanding
step. In chains managed by the manufacturer, where the style of management of this chain
matters, the creation of value for the supplier depends on his position in it. Defining the needs
of suppliers, the possible creation of value is conditioned by a number of variables, whether it
is the strength of the communication channel, the possibility of interference in the production
process, mutual dependence, the financial difficulty of substitution of the other party, control
and coordination by the customer, etc.
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Hodnota podnikovej kultury malych a strednych podnikov v digitalnom
prostredi
The value of the corporate culture of SMEs in the digital environment

Filip Stovicek

Abstract

The concept of Industry 4.0 concerns itself with the entire business transformation process and
brings about changes that affect the organisational structure of the business, qualification
structure of its employees, the creation of new workplaces, and changes in the way the business
processes are being led. Digital transformation in businesses and the changes that come with
it are a relevant topic not only in big, but also in small and medium businesses. The usage of
Industry 4.0 factors is connected to businesses which are capable of flexibly reacting to changes
in the market and competition. The implementation of Industry 4.0 into business processes is
connected to a change in the requirements for qualifications, skills, and knowledge of the
employees. All of these factors then affect the business culture.

The aim of this paper is to identify the affect of business culture on small and medium businesses
in the digital environment, and it's affect on the competency model of employees in these
businesses. In this piece, we will create a generic competency model of employees, which will
look at the most preferred type of business culture of small and medium businesses in the Slovak
Republic.

JEL classification: M50, M54
Keywords: corporate culture, competence model

1 Uvod

Sucasné podnikatel'ské prostredie je determinované mnohymi faktormi, ktorym dominuji
moderné technoldgie a s nimi spojena digitalizdcia podnikov a podnikovych procesov.
Uspesnost’ podnikov v konkurenénom prostredi je vo velkej miere ovplyvnend podnikovymi
normami, pravidlami spradvania zamestnancov a vyznavanymi hodnotami — ¢iZe podnikovou
kultirou. Pojem podnikova kultira sa pouZziva na celom svete, v dosledku ¢oho vznikli r6zne
pohl'ady a nazory na podnikovu kulturu. Neda sa popriet, Ze podnikova kultura je sucast'ou
kazdého podniku. Pre kazdy podnik je jedinecnd, originalna a v kazdom podniku je odlisna.
Podnikova kultira je najviditel'nejSia v komunikécii a spravani sa zamestnancov.

V dosledku prebiehajicej digitalnej transformacie sa ¢oraz viac vyzaduje, aby podniky na
neustale meniace sa prostredie reagovali flexibilne — spravali sa agilne. Agilné pristupy riadenia
podnikov st obsiahnuté v samotnej podnikovej kulture. Ak sa podnik rozhodne, Ze sa chce
spravat’ agilne, tak kladie doraz na I'udské zdroje, chce rychlo reagovat’ na zmeny prostredia,
pricom hlavnym cielom podniku je dodrZiavat’ stanovené terminy. V prispevku sa zameriame
na analyzu zmien podnikovej kultury v malych a strednych podnikov vplyvom digitalizacie a
jej vyuzitie pri stanoveni kompetencéného modelu zamestnancov.

Hlavnym motivom spracovania danej témy je jej sucasna aktudlnost’ a uplatniteI'nost’ vo
vSetkych typoch malych a strednych podnikov. Podnikova kultura existuje v kazdom podniku
a v sucasnej dobe su zaroven vSetky podniky ovplyviiované digitalizaciou. Prispevok ma 6
Casti, vramci ktorych sa budeme venovat teoretickému zhrnutiu danej problematiky,
definujeme ciel’ prispevku a metddy pouZzité pri jeho zostavovani. V §tvrtej Casti pristipime
k vysledkom prispevku a nasledne dané vysledky zhrnieme prostrednictvom diskusie a zaveru.
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2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranic¢i

Vyznam podnikovej kultury sa zacal zvacSovat’ od 90. rokov 20. storo€ia, v nadvéznosti na
narast podnikov s podobnym zameranim, na zaklade ¢oho bolo potrebné od seba podniky
odlisit. V dnesnom silnom konkuren¢nom prostredi, ma kazdy podnik svoje vlastné zauzivané
pravidla, hodnoty a normy spravania, ktoré uplatiuje nielen navonok, ale aj vo svojom vnutri.
Podnikova kultura je prvok, bez ktorého podnik prakticky nemdze existovat’, pretoze by prisiel
o svoju identitu. V praxi sa stretavame s niekol'kymi definiciami podnikovej kultury, pripadne
s oznaCenim firemné/organizacna kultara.

Armstrong (2007) definuje podnikovu kultaru ako systém noriem, hodnét, postojov a
presvedceni, ktoré nikde nie su presne sformulované, ale urcuju sposob spravania
zamestnancov a aj sposob vykonavania prace. Z domacich autorov ponuka definiciu podnikove;j
kultary Bednérova (2002), ktord pod pojmom podnikova kultira uvadza typické jednanie,
uvazovanie a vystupovanie ¢lenov organizacie. Podnikova kultara tvori jednotu spolo¢nych
hodnét, noriem, pravidiel spravania a prejavuje sa ako forma spolocenského styku medzi
spolupracovnikmi.

Kazdy podnik mé svoju jednozna¢nu a jedine¢nu podnikovu kultaru. Podnikova kultara
vytvara image podniku, ktory je nevyhnuty pre nadobudnutie svojej identity vo vztahu k
vonkajSiemu okoliu. Podnikova kultara plni v podniku niekol’ko funkcii (Zorkoéciova a kol.,
2007):

— Informacéno-komunikaéna: predstavuje predovsetkym sprostredkovanie informacii o
podniku, ale tiez je uréena pre zamestnancov podniku s cielom stotoznenia sa s
podnikom. Osvojenie vizie podniku posobi na zamestnancov motivujucim sposobom.

— Vytvaranie imidZu podniku: vieme definovat’, ¢o je charakteristické pre podnik, kam
smeruje a aké ma ciele. Imidz podniku vznika automaticky pdsobenim réznych aktivit.
Funkcia vytvarania imidZu podniku zaroven pdsobi ako stabilizitor vzt'ahov k
stakeholderom.

— Ovplyviiovanie vztahov: moéZeme oznalit' za internti funkciu podnikovej kultury.
Determinuje socialne, ale aj riadiace vzt'ahy spolupracovnikov.

— Integra¢na funkcia: vytvara synergicky efekt, kedy sa optimalizuje sa celkovy vykon
podniku.

Podl'a modelu Competing values framework (1991) rozliSujeme 4 typy podnikovej kultury:

— Klanova kultura: jej nazov je odvodeny od podobnosti s podnikmi rodinného typu.
Typickymi znakmi klanovej podnikovej kultary st hodnoty a ciele, spolupatricnost’ a
spoluucast’ na pdsobeni podniku. Podniky, v ktorych prevlada tento typ kultury pdsobia
skor ako rozSirené rodiny neZ podnikatel'ské subjekty. V podniku panuje priatel'ska
pracovna atmosféra, doraz sa kladie na lojalitu a tradicie. V podnikoch dominuje timova
préca, participacia a konsenzus.

— Adhockraticka kultara: predstavuje typ podnikovej kultlry, ktory sa vyvinul ako
posledny a najlepsie reflektuje aktualne dynamické prostredie. Predstavuje dynamickeé
pracovné prostredie s kreativnou atmosférou. Za dolezité je povazované byt lidrom.
Vznik modelu suvisi s novymi technolégiami a predstavuje prechod od industrialne;j
doby do doby informacénej a digitdlnej. Poziadavky zékaznikov sa menia Coraz
rychlejSie a preto je potrebné, aby sa podniky spravali agilne a boli na tieto zmeny
schopné pruzne reagovat’. Zamestnanci posobiaci v tomto type podnikovej kultary st
flexibilni, odvazni, kreativni a inovativni.

— Hierarchicka kultara: tento typ podnikovej kultury charakterizuje stabilita a vnatorna
kontrola. Oznacuje sa za najstarSi typ organizacnej kultiry. Formalne pravidla maja
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veduce postavenie, doraz sa kladie na pracovné postupy a predpisy. Hierarchicka
kultara sa uplatiiuje predovsetkym v podnikoch zameranych na dodrziavanie a plnenie
stanovenych vykonovych cielov.

— Trhova kultara: je charakteristickd svojou orientaciou na okolie. Podniky st
orientované na vysledky, zamestnanci st zamerani na ciele. Uspech je determinovany
ziskavanim trhového podielu. Z dlhodobého hladiska sa vSak podniky nesnazia len o
ziskanie trhového podielu, ale o ziskanie konkurenc¢nej vyhody nad ostatnymi podnikmi.

Kazdy typ podnikovej kultiry je na zadklade svojich charakteristik povazovany za idealny
pre konkrétnu organizaciu. V podnikovej praxi je vSak bezné, ze v organizacii existuje sucasne
viacero typov kultury, pricom zvicsa sa jedna o kombinaciu aspon dvoch typov kulttr. Tento
jav je spdsobeny faktom, ze v podnikoch pracuje vel'’ké mnozstvo zamestnancov, na rozli¢nych
oddeleniach. Zamestnanci pracujtci na jednom oddeleni, sa m6zu riadit’ inymi hodnotami ako
zamestnanci na inych oddeleniach. Typ podnikovej kultury teda zavisi od samotnej
organizac¢nej Struktiry daného podniku a zékladnych hodnoét podniku, spojenych s viziou a
smerovanim podniku.

3 Vyskumny dizajn

V nasledujicej casti prispevku definujeme hlavny ciel' a parcidlne ciele prispevku,
charakterizujeme objekt skimania, sposob ziskavania idajov a pouzité metddy vyhodnotenia a
interpretacie vysledkov.

3.1 Ciel’ prispevku

Hlavnym cielom prispevku je identifikovat vplyv podnikovej kultiry na podnikanie
malych a strednych podnikov v digitdlnom prostredi a jej vplyv na kompetencny model
zamestnancov v malych a strednych podnikov. V prispevku pristipime k zostaveniu
generického kompetencného modelu zamestnancov, ktory bude zohladiiovat najviac
preferovany typ podnikovej kultiry v malych a strednych podnikoch posobiacich v Slovenskej
republike.

Okrem hlavného ciel'a budeme sledovat’ aj parcialny ciel’, ktory pomoze k naplneniu
hlavného ciel'a. Parcialny ciel’ prispevku je definovanie podnikovej kultary z teoretického
hladiska.

3.2 Charakteristika objektu skumania

Objekt skumania prispevku su malé astredné podniky pdsobiace v podmienkach
Slovenskej republiky aich zamestnanci. Na zaklade odporacania Eurdpskej komisie ¢.
2003/361/ES zo 6.5. 2003 o definicii mikro, malych a strednych podnikov zarad’ujeme do tejto
velkostnej kategorie podniky, ktoré spifiaju kritérium poétu pracovnikov do 250, doplnené o
jedno dalSie finan¢éné kritérium. Jedna sa o kritérium ro¢ného obratu, kedy musi byt rocny
obrat mensi alebo rovny 50 mil. €, alebo o kritérium roc¢nej bilancie, kedy celkovad rocna
bilan¢na suma musi byt mensia alebo rovnd 43 mil. €. Ak maly alebo stredny podnik nedodrzi
jedno z dvoch uvedenych finan¢nych kritérii, aj nad’alej si zachovéava status malého alebo
stredného podniku. K zmene postavenia podniku dochadza az po prekroc¢eni finanéného kritéria
v dvoch po sebe nasledujucich uctovnych obdobiach. Na zdklade vyssie uvedenych kritérii,
rozliSujeme nasledovné typy malych a strednych podnikov:
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Tabul’ka 1

Typy malych a strednych podnikov
Typ podniku Pocet zamestnancov | Roc¢ny obrat v mil. € | Bilan¢nd suma v mil. €
Mikropodnik Menej ako 10 Niz$i/rovny ako 2 Niz8ia/rovna ako 2
Maly podnik Menej ako 50 Niz§i/rovny ako 10 Niz§ia/rovna ako 10
Stredny podnik Menej ako 250 Niz§i/rovny ako 50 Niz§ia/rovna ako 43

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a odporucania Europskej komisie ¢. 2003/361/ES
3.3 Pracovné postupy a metody skumania

Ciel'om prispevku je identifikovat vplyv podnikovej kultury ako hodnoty podnikania
malych a strednych podnikov v digitdlnom prostredi a jej vplyv na kompetencny model
zamestnancov. Pri formulécii teoretickych vychodisk boli vyuzité vSeobecné metody analyzy,
syntézy, abstrakcie, indukcie a dedukcie. Prakticka Cast’ prispevku vyplyvala z analyzy dat z
vyskumov venovanych skiimaniu podnikovej kultiry v malych a strednych podnikoch, ktoré
umoznia charakterizovat’ malé a stredné podniky v digitdlnom prostredi, ich podnikovt kultiaru
a obsah kompetencného modelu v generickej zlozke, ktory reflektuje nové hodnoty podnikania
v malych a strednych podnikoch v digitalnej transformacii.

4 Vysledky prace

V tejto Casti prispevku pristipime k prezentacii vysledkov. Vysledky prispevku vychadzaja
z projektov VEGA realizovanych v rokoch 2016 a 2018, ktoré boli zamerané na definovanie
podnikovej kultary v malych a strednych podnikoch posobiacich v podmienkach Slovenskej
republiky. Na zaklade uvedenych projektov a ich vysledkov, sme mohli pristupit’ k zostaveniu
generického kompetencného modelu zamestnancov posobiacich v malych a strednych
podnikoch v Slovenskej republike.

V rokoch 2016 a 2018 bol realizovany prieskum , ktorého cielom bolo definovat’ profil
podnikovej kultury v malych a strednych podnikoch a jeho smerovanie do buducnosti.
Prieskum bol zaloZeny na metodike americkych autorov Camerona, et al. (2006). T4 vychadza
z predpokladu, Ze v podnikoch prevladaji Styri mozné profily podnikovych kultur: klanova,
adhokratickd, trhovéa a hierarchickd podnikova kultara. Samotnd identifikacia konkrétneho
profilu podnikovej kultiry v danom podniku prebiehala pomocou skimania $iestich dimenzii.
Kazda dimenzia bola charakterizovana Styrmi alternativami. Respondenti rozdelovali 100
bodov medzi kazdé zo Styroch tvrdeni v kazdej zo Siestich dimenzii. Ich tlohou bolo ohodnotit’
sucasny stav, ktory momentalne prevlada v podniku a vyjadrit’ svoj nazor na to, aké smerovanie
by mala mat’ podnikova kultira v horizonte najblizSich piatich rokov (poZadovany stav).
Metodika Camerona, et al. (2006) je zalozena na predpoklade, Ze ziskané vysledky sa v kazde;j
dimenzii spriemeruju a ur¢i sa typ podnikovej kultiry v danom podniku. Skimané dimenzie
boli nasledovné:

— dominantné ¢rty a charakteristiky v podniku,
— vedenie v podniku,

— riadenie v podniku,

— spajanie v podniku,

— zameranie stratégie v podniku,

— kritéria ispechu v podniku.

Vychadzajac z danej metodiky, v roku 2016 dospel prieskum k vysledku, podla ktorého
zamestnanci charakterizuji podnikovt kultaru v malych a strednych podnikoch na Slovensku
v najvacsej miere ako klanovu podnikovu kultaru. Pre klanova kultaru st typické znaky ako
priatel'ské pracovné prostredie, resp. atmosféra rodinného typu. Vodcovia st povazovani za
radcov a mentorov. Rozhodujucimi faktormi s timova praca, spolupraca a vzdjomna dovera.
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V centre pozornosti su zamestnanci. Doraz sa kladie na rozvoj a lojalitu zamestnancov. Do
budicnosti (v horizonte najblizsich piatich rokov od roku 2016) zamestnanci pracujici v
malych a strednych podnikoch na Slovensku taktiez preferovali, aby sa aj nad’alej uplatiovali
v najvacsej miere nastroje typické pre klanovi podnikovi kultiru. Ako druhd najcastejSie
uplatinovana bola v roku 2016 oznacena hierarchicka podnikova kultira, ktora sa vyznacuje
vel'kym doérazom na vykonnost a presnost zamestnancov. Zamestnanci sa do budtcnosti
vyjadrili za pokles tohto typu podnikovej kultiry v malych a strednych podnikoch. Zvysné dva
typy podnikovej kultary (adhokraticka, trhovd) mali v roku 2016 v malych a strednych
podnikoch priblizne rovnaké zastupenie na urovni 21%. Jedna sa o pomerne podobné typy
podnikovej kultury, v ktorych sa kladie doraz na flexibilitu zamestnancov a vol'nost’ v ich
rozhodovani (adhokraticka), resp. na kreativitu a sit'azivost’ zamestnancov (trhova).

Tabulka 2

Podnikova kultira v MSP v roku 2016

Typ podnikovej kultury | Klanova | Adhokraticka Trhova Hierarchicka
Skutocny stav 31,32 21,20 21,95 25,53

Zelany stav 36,47 21,09 18,75 23,69
Zdroj: Vlastné spracovanie podla VEGA MS SR &. 1/0024/17

Prieskum o stave podnikovej kultiry v malych a strednych podnikoch na Slovensku bol
nasledne zopakovany o dva roky neskdr, v roku 2018. Najvicsia zmena nastala v zastupeni
hierarchickej podnikovej kultiry, ktord sa v priebehu dvoch rokov stala dominantnou.
Zamestnanci by sa vsak do buducnosti radsej vratili k stavu z roku 2016, kedy mala veduce
postavenie klanova podnikové kultira. Pri zastpeni adhokratickej a trhovej podnikovej k
vyraznej$im zmenam v priebehu dvoch rokov neprislo a mézeme konstatovat’, Ze sa aj nad’alej
uplatituje v malych a strednych podnikoch v rovnakej miere.

Tabul’ka 3

Podnikova kultira v MSP v roku 2018

Typ podnikovej kultury | Klanova | Adhokraticka Trhova Hierarchicka
Skuto¢ny stav 28,32 19,90 21,55 30,23

Zelany stav 31,96 19,90 20,08 28,06
Zdroj: Vlastné spracovanie podla VEGA MS SR &. 1/0361/19

Samotnd podnikové kultara vSak nie je len abstraktny pojem, ale predstavuje systém
noriem, hodnét, postojov a presvedceni, ktoré urcujii spdsob spravania sa zamestnancov a aj
spOsob vykonavania prace. V nasledujlicej tabulke uvadzame vlastnosti a poziadavky na
zamestnancov, pdsobiacich v jednotlivych typoch podnikovej kultary.

Tabul’ka 4
Charakteristika jednotlivych typov podnikovej kultary

Typ podnikovej kultiry | Klanova | Adhokraticka Trhova Hierarchicka
Zamestnanci Vzajomna Flexibilita, Kreativita, Vykonnost,
podpora, vol'nost’ sutazivost presnost’,
priatel'ské | v rozhodovani, odbornost’
vztahy inovativnost’
Uspech Rozvoj Inovacie Veduce Plnenie
Pudskych anové postavenie stanovenych
zdrojov myslienky na trhu, noriem,
vytvorenie znizovanie
konkurencnej nakladov
vyhody

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Na zaklade vlastnosti a poziadaviek na zamestnancov v jednotlivych typoch podnikovej
kultiry, mézeme pristupit’ ku tvorbe kompetenéného modelu zamestnancov posobiacich v
malych a strednych podnikov v ére digitalizacie. Nakolko vychadzame z vyskumu, ktory bol
realizovany naprie¢ malymi a strednymi podnikmi s réznym zameranim, zameriame sa na
tvorbu generického kompetencného modelu. Genericky kompetencny model zahfia
kompetencie, ktoré st potrebné na vsetkych poziciach vo vsetkych podnikoch. Jeho snahou je
vytvorit’ vSeobecne platny model, ktory kladie mensi déraz na individualitu podnikov a mé byt
platny naprie¢ rdznymi podnikmi.

Aby kompetenény model plnil svoju ulohu musi byt funkény, komplexny, prakticky,
zrozumitel'ny a l'ahko aplikovatelny. Z prieskumu o stave podnikovej kultary v malych a
strednych podnikoch z roku 2018 vyplyva, ze ako najviac preferovany (Zelany stav) typ
podnikovej kultury respondenti oznacili klanovli podnikovu kultiru. Vzhl'adom na vysledky
prieskumu pristipime k zostaveniu generického kompetenéného modelu pre zamestnancov
posobiacich v malych a strednych podnikoch s klanovou podnikovou kultury.

Tvorba generického kompetenéného modelu pozostavala z dvoch faz. Pripravna faza -
cielom prispevku je tvorba vSeobecného kompetencného modelu zamestnancov,
aplikovatelného v malych a strednych podnikoch v ére digitalizacie. Pristup k tvorbe
kompetenc¢ného modelu — pri vytvarani modelu bol vyuzity pristup podla autorov Hronika,
Vedralovej a Horvatha (2008), t.j. vytvaranie modelu od jednotlivcom k podniku.

Tabulka 5
Genericky kompetencny model zamestnancov v klanovej podnikovej kulture
Kompetencia Charakteristika Prejavy chovania Hodnotenie
Lojalita Posilfiuje stotoZznenie sa Je lojalny voci Pozorovanie
s podnikom a jeho podniku, prezentuje a interview so
hodnotami. ho v pozitivnom zamestnancom,
svetle. AC/DC.
Spolupraca Informuje svojich Pri komunikacii Pozorovanie,
a komunikacia kolegov, komunikuje prejavuje ochotu interview so
zrozumitel'ne a vecne. a ustretovost’. zamestnancami,
AC/DC, 360°
spitna vézba.
Orientacia na Kvalita podnikovych Postupuje krok za Pozorovanie
Standardy a kvalitu | vysledkov je pre neho | krokom podla planu, zamestnanca a
dolezita. dodrzuje terminy hodnotiaci
a harmonogram, rozhovor.
vyhyba sa chybam.
Vzajomna podpora Priatel'ské vzt'ahy na Svojim spravanim Pozorovanie,
pracovisku, prispieva k vytvéaraniu interview so
posiliiovanie dobrych vzt'ahov na | zamestnancami,
pracovného nasadenia. pracovisku. AC/DC, 360°
spitna vézba.
Odborna Ma predpoklady, Vo svojom odbore sa Plnenie
sposobilost’ vedomosti, sklisenosti neustale rozvija. podnikovych
k vykonu svojej cielov.
pracovnej pozicie. Porovnavanie
skuto¢ného
vykonu
S planovanym.

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Genericky kompetenény model zamestnancov malych a strednych podnikov s klanovou
kultarou obsahuje nasledujice kompetencie: lojalita, spolupraca a komunikacia, orientacia na
Standardy a kvalitu, vzajomna podpora, odborna spdsobilost’. Jedna sa o kompetencie, ktoré
predurCuji zamestnanca na uspes$né uplatnenie v malych a strednych podnikoch s klanovou
kultarou v ére digitalizacie bez ohl'adu na oblast’ posobenia daného podniku. Pri aplikovani
modelu v konkrétnom podniku by sa genericky kompetenény model rozsiril o konkrétne
procesy (s ohladom na pracovni poziciu a oblast pdsobenia daného podniku), pri
manazérskych funkciach aj o riadiace kompetencie. Genericky kompetenény model zahfia
charakteristiku a opis jednotlivych kompetencii, ako aj moznosti ich hodnotenia. Jeho
uplatnenie poskytuje podniku prepojenie efektivnosti jednotlivca s efektivnostou celého
podniku a mézeme ho oznacit’ za spojujuci prvok integrovaného riadenia l'udi - vychodisko pre
efektivny vyber, rozvojovy plan, vzdelavanie, riadenie kariéry a odmenovanie vykonu.

5 Diskusia

V sucasnosti uzZ nemozno popriet nevyhnutnost' realizovat' podnikatel'ské aktivity na
zéklade filozofie a koncepcie podnikovej kultry. V odbornej literatire sa stretdvame s roznym
ponatim kultary ako suboru noriem a hodnét, ktoré sa prejavuji vo vsetkych podnikovych
procesoch. Zamestnanci a ich schopnosti, skisenosti a kreativita predstavuju jednoznacnu
vyhodu v porovnani s konkurenciou vo vsetkych oblastiach podnikania. Potencial ukryty v
Pudskych zdrojoch predstavuje nevycisliteI'nti hodnotu. Ak sa vyuzije spravnym spdsobom,
moze predstavovat’ konkurenénti vyhodu.

Podnikova kultara sa stdva akymsi pomyselnym motorom, ktory ovplyviiuje spravanie
zamestnancov v podniku. Podnikova kultara je v stcasnosti neoddelitel'nou sucast’ou identity
kazdého podniku. Jej priamy dopad na efektivitu fungovania a ekonomické vysledky podniku
dnes uz tazko spochybiiovat. Uspesny podnik potrebuje okrem vizie, cielov, stratégie a
dobrého produktu predovsSetkym kvalitné pracovné timy, ktoré musia byt zloZzené zo
schopnych jednotlivcov a veducich pracovnikov. Pri efektivnom vybere, riadeni a hodnoteni
mozu podniky uplatiovat’ kompetenény model zamestnancov, ktory predurcuje zamestnanca
na uspesné uplatnenie v danom podniku.

6 Zaver

Ciel'om prispevku bolo charakterizovat’ podnikov kultiiru v malych a strednych podnikoch
na Slovensku, jej hodnotu v prostredi prebiehajucej digitalizacie a moznost’ jej vyuzitia pri
tvorbe kompetenéného modelu zamestnancov.

V prieskume o stave podnikovej kultiry v malych a strednych podnikov z rokov 2016 a
2018 sa respondenti vyjadrili, Ze Zelany stav je prevaha klanovej kultary. Zaujimavy fakt
priniesol vyvoj klanovej a hierarchickej kultiry medzi sledovanymi rokmi. V roku 2016 sa
respondenti vyjadrili, Ze by si priali ndrast miery klanovej kultury a pokles hierarchickej kultiry
v podnikoch. Skuto¢ny stav zisteny v roku 2018 bol presne opacny. Miera klanovej kultary
poklesla a miera hierarchickej kultiry vzrastla. Aj v roku 2018 ale platilo, Ze ako najviac
preferovany typ kultary v malych a strednych podnikoch oznacili zamestnanci klanovu kultaru.

Na zaklade tohto faktu, sme pristtpili k zostaveniu generického kompetenéného modelu
zamestnancov pre podniky s klanovou kultirou. Zamestnanci spinajici dany kompetenény
model, by mali byt na trhu prace ziadany zo strany malych a strednych podnikov v ére
digitalizacie.
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Potencial a obmedzenia udrzatel’nosti podnikania na Slovensku
Potential and Limitations of Sustainability of Entrepreneurship in Slovakia

Alena Tothova

Abstract

The idea of sustainability and sustainable development is applied in many contexts today. In
the area of business, we are referring to corporate behaviour that is in the interests of all
current and future stakeholders. The result of a responsive approach should be to ensure the
long-term health and survival of the business and its related economic, social and
environmental systems. Businesses' efforts to achieve long-term success should be assisted in
particular by their national environment. In this paper, we explore the potential for helping
business sustainability in Slovakia.

JEL classification: E20, M21, O11
Keywords: sustainability, economic performance, country competitiveness

1 Uvod

Vnimanie krajiny z pohladu kvality zivota, spokojnosti obyvatel'stva, podmienok pre
podnikanie audrzatelnosti podnikania zavisi od jednotlivych aktérov podnikatel'ského
prostredia a od urovne vztahov medzi nimi. Podnikatel'ské prostredie v najSirSom ponimani
odraza kvalitu hospodarsko-politického systému, hospodarskej politiky vlady a predpokladov
pre ekonomicku ¢innost’ podnikatel'skych subjektov. Hlavnym cielom ekonomickej ¢innosti
podnikatelov je zvySovanie hodnoty podniku, ktord vnimame ako ukazovatel vykonnosti
a zéaroven dolezita spojnicu s udrzatel'nost'ou podnikania. Miera splnenia tohto ciel’a zavisi od
charakteru a rozsahu vplyvu faktorov ,,blizkeho i vzdialeného* prostredia podniku.

Makrotroven formuju najméd ekonomické, politické, socidlne a technologické faktory.
Atraktivnost’ odvetvia ovplyviiuje konkurencnéd rivalita, sila odberatel'ov a dodavatelov,
bariéry vstupu na odvetvovy trh a moznosti substiticie. Bezprostredny vplyv na podnik
prirodzene maju zamestnanci, zakaznici, dodavatelia a hlavni konkurenti. Najviac vzdialené
podniku je ,,globalne* prostredie a v iom poOsobiace sily. Vzdialenejsie, teda SirSie prostredie
existuje bez ohl'adu na existenciu a postavenie podnikatel'skych subjektov. Ekonomickeé faktory
s spojené s vykonnostou narodnej ekonomiky, so stavom verejnych financii, stavom
finan¢nych trhov. Faktory politickej stability a politickej orientacie krajiny, v ktorej firma
podnika, definuji pravne podmienky a reguluju podnikatel'ské prostredie. Politicko-legislativne
prostredie vytvara legislativny a podporny ramec pre podnikatel'ské aktivity, reguluje
zahrani¢no-obchodné vzt'ahy, dafiova a odvodovu politiku, protimonopolnt politiku, stabilitu
legislativneho prostredia, efektivitu sidneho systému, vymozite'nost’ prava, administrativne
zatazenie firiem a podobne. Technologické faktory definuje dostupnost’ l'udského kapitalu a
infrastruktira v oblasti vyskumu a vyvoja, podpora vyskumu a vyvoja cez troven spoluprace
medzi Statom a sikromnym sektorom. Socidlne faktory predstavuju hodnoty, nédzory a zivotny
Styl Tudi v prostredi, vyvoj populacnych, kultarnych, ekologickych, demografickych,
nabozenskych a etnickych podmienok. Teda vsetko to, Co ovplyviiuje hodnotové systémy a tym
1 aktivitu a spravanie spotrebitel'a. Menované faktory dopadajii na vsetky podnikatel'ské
subjekty na trhu a ich zlepsenie, alebo zhorsenie ma priamy dopad na kvalitu podnikatel'ského
prostredia. Kvalitné podnikatel'ské prostredie znamena dobré podmienky pre slobodné
podnikanie, pre dlhodobt prosperitu, udrzatel'ny rast, rast bohatstva nielen jednotlivcov, ale aj
celej krajiny.
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Nosnou castou tohto prispevku je posudenie kvality podnikatel'ského prostredia
z viacerych hl'adisk a hl'adanie paralel medzi kvalitou prostredia a udrzatel'nost'ou podnikania
na Slovensku.

2 Stucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Od roku 2008 do dnesnych dni sa svet vyrovnava s dvoma krizami, ktorych priebeh
a dosledky su v mnohom iné. Koronakriza na nejaky ¢as doslova zastavila a ,,uviznila“ zivot
na planéte. Narusili sa viaceré dodavatel'sko-odberatel'ské retazce, rozkolisali sa misky vah
medzi dopytom a ponukou, ¢o sa premietlo do vy$sej dynamiky inflacného vyvoja. Pomyselny
koniec koronakrizy vystriedala vojna na Ukrajine. Prebiehajice hry na energetickych trhoch
posobia na eurdpsku ekonomiku devastacne. Za danej situdcie robia vypadky trzieb z dévodu
prijatych sankcii voci Rusku z podnikov bezbranné obete. Podnikatelia stracaji moznost’ aspon
Ciastocne znizovat svoje straty. Napokon nemdzeme opomenut zavazné pochybenia
eurdpskych politikov tykajice sa aplikdcie Eurdpskej zelenej dohody (Green Deal).
Rozhodnutia boli prijaté bez toho, aby sa spracovali podrobné dopadové §tidie na ekonomiku.
Zvolili sa neprimerané, az nerealistické ciele. Dokonca sme svedkami zlyhavania trhov
a schopnost’ politikov zvratit’ tento stav je momentéalne zna¢ne otdzna. Konkurencieschopnost’
eurdpskych podnikatelov je vaZzne ohrozena. Udrzatelné podnikanie je za danych okolnosti
takmer nerieSite'na tiloha. Eurdpanov sice trapia rovnaké symptémy, ale ich lieba je doteraz
z velkej Casti individudlna. Liecba spociva v réznych formach Statnej podpory obyvatelstva a
podnikatel'ov. Problémom je, Ze vSetci si nemdzu dovolit vyclenit rovnaké finan¢né
prostriedky na boj so vzniknutou situaciou. Teraz sa jasne ukazuju rozdiely vo vyspelosti
ekonomik eurdpskych krajin. PriaznivejSie vyhliadky na prezitie a udrzanie si konkurencnej
pozicie maju krajiny s vy$Sou vykonnostou, ktoré si v minulosti boli schopné vytvorit’ rezervy
na horsie ¢asy. Rovnako vyznamnu Glohu zohréva Struktura ekonomiky. Pilierom slovenskej
ekonomiky je priemyselnd vyroba, ktord je energeticky naro¢nd. Cenovy narast vstupov
postupne vyrad’uje nase priemyselné podniky z boja o trhy a zakaznikov. Niektori velki
zamestnavatelia uz odstavili zna¢nu Cast’ svojej vyroby a pristipili k hromadnému prepustaniu
zamestnancov. Dynamika cien energii sa stala doslova no¢nou morou pre naSe hospodarstvo.
Nielen cenovy narast vstupov, ale aj nedostatok surovin, sufiastok, kablovych zvizkov,
kovovych dielcov st dovodom prerusovania vyroby.

Na tomto mieste sa nam, vzhl'adom na vysSie uvadzané skuto¢nosti, pontkaju nasledovné
otazky: Ako odolnd a atraktivnha pre investorov je slovenska ekonomika? Aky je jej
momentalny stav, celkova kondicia? Aky ma potencial alebo obmedzenia? Ako je hodnotena
z pohl'adu konkurencieschopnosti? Ekonomike Slovenska chyba vécsia opora v odvetviach
vyznacujucich sa vedecko-technickym pokrokom a technologickymi inovaciami, ktoré by
spoloéne vytvorili dostatoéne odolné zaklady voc¢i sucasnym aj pripadnym budicim
nepriaznivym podmienkam. Slovenska ekonomika pravdepodobne dosiahla svoj strop a zacala
zaostavat za svetovym vyvojom. Jej momentalna Struktira spdsobuje, ze financna podpora
podnikatel'ov a obyvatel'stva viazne. Pripravovany ,,Plan obnovy*“ a jeho kvalita nadobtida
Vv tomto smere Uplne iné rozmery. NemoézZe ist' len o formdlny dokument, ale doslova ho
modzeme povazovat’ za zivot zachraiiujicu ,,infiziu® slovenskej ekonomiky. NaSe tvrdenia
dokumentujt makroukazovatele uvedené v tabul’kach 1, 2 a 3 a znazornené na obrazkoch 1,2 a
3.
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Tabulka 1
Slovensky HDP na obyvatel’a v kontexte s vybranymi krajinami (v beznych cenach v €)

Miesto Krajiny 2008 Krajiny 2018 Krajiny 2020 Krajiny 2021

1 Luxembourg 77 940 | Luxembourg | 98 640 | Luxembourg | 101 640 | Luxembourg

2 Norway 66 490 | Switzerland 70 120 | Switzerland 76 330 | Ireland 84 940
3 Switzerland 49 170 | Norway 69 260 | Ireland 74 870 | Switzerland 78 910
4 Denmark 43990 | Ireland 67 270 | Norway 59 180 | Norway 75 360
5 Ireland 41 730 | Iceland 61 800 | Denmark 53 600 | Iceland 58 130
6 Netherlands 39 350 | Denmark 52190 | Iceland 51 910 | Denmark 57 520
7 Sweden 38 490 | Sweden 46 260 | Sweden 45 910 | Sweden 51 590
8 Finland 36 560 | Netherlands 44 920 | Netherlands 45 870 | Netherlands 48 840
9 Austria 35 300 | Austria 43 600 | Finland 42 700 | Austria 45 370
10 Iceland 34 280 | Finland 42 360 | Austria 42 300 | Finland 45 360
11 | Belgium 32 840 | Germany 40 480 | Germany 40 490 | Belgium 43 680
12 | Germany 31 530 | Belgium 40 210 | Belgium 39 110 | Germany 43 290
13 France 30960 | France 35 100 | France 33960 | France 36 660
14 | ltaly 27 640 | Italy 29 290 | Italy 27 810 | Italy 30 150
15 | Cyprus 24 170 | Spain 25770 | Malta 25 310 | Malta 28 310
16 | Spain 24 130 | Malta 25 740 | Spain 23690 | Cyprus 26 030
17 Greece 21 840 | Cyprus 24 630 | Cyprus 23 400 | Spain 25500
18 | Slovenia 18 760 | Slovenia 22 130 | Slovenia 22 310 | Slovenia 24770
19 | Portugal 16 960 | Portugal 19 950 | Estonia 20 190 | Estonia 22 580
20 | Czechia 15 540 | Czechia 19 850 | Czechia 20 120 | Czechia 22 270
21 Malta 15 160 | Estonia 19 660 | Portugal 19 430 | Portugal 20 840
22 Estonia 12 430 | Greece 17 210 | Lithuania 17 510 | Lithuania 19 760
23 | Slovakia 12 230 | Slovakia 16 440 | Slovakia 16 770 | Slovakia 17 820
24 | Latvia 11 230 | Lithuania 16 240 | Greece 15 490 | Latvia 17 450
25 | Croatia 11 130 | Latvia 15 130 | Latvia 15 430 | Greece 17 140
26 Hungary 10 780 | Hungary 13 910 | Hungary 13 940 | Hungary 15 870
27 | Lithuania 10 210 | Poland 12 960 | Poland 13 640 | Poland 15050
28 |Poland 9 600 | Croatia 12 620 | Croatia 12 170 | Croatia 14 710
29 Romania 7 140 | Romania 10 500 | Romania 11 290 | Romania 12 510

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade idajov z databazy EUROSTAT

Udaje o HDP na obyvatela su v tabulke 1 zoradené podla velkosti, aby bolo mozné
porovnat’” vykonnost 29 vybranych krajin zostupne. Kvantifikdcia zmeny vykonnosti je
rozdelend na tri ¢asové pasma, ktoré zobrazuju ,,zZlomové* obdobia. Na vrchole nasho rebricka
krajin sa opakovane nachadza Luxembursko, ktoré dokazalo za sledované 14 ro¢né obdobie
zvysit svoju vykonnost, merantt v HDP pripadajicom na 1 obyvatel’a, celkovo o viac ako 40
% (pozri tabul’ka 2). Luxembursko si udrzalo svoje postavenie kvoli ivodnému naskoku oproti
ostatnym a aj vd’aka tomu, Ze z pohl'adu dynamiky vyvoja si permanentne udrziava tendencie
rastu napriek vSetkym krizam.
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Tabulka 2
Zmena HDP SR vyjadreného na obyvatel'a v kontexte s vybranymi krajinami (v beznych
cenach v €)

Miesto | Krajiny Zmena Miesto | Krajiny Zmena

18/08 | 20/18 | 21/20 18/08 | 20/18 | 21/20
1 Luxembourg | 26,56% | 3,04% | 10,96% | 16 |Cyprus 1,90% | -4,99% | 11,24%
2 Ireland 61,20% | 11,30% | 13,45% | 17 |Spain 6,80% | -8,07% | 7,64%
3 Switzerland | 42,61% | 8,86% | 3,38%| 18 |Slovenia 17,96% | 0,81% | 11,03%
4 Norway 4,17% | -14,6% | 27,34%| 19 |Estonia 58,17% | 2,70% | 11,84%
5 Iceland 80,28% | -16,0% | 11,98% | 20 |Czechia 27,73% | 1,36% | 10,69%
6 Denmark 18,64% | 2,70%| 7,31%| 21 |Portugal 17,63% | -2,61% | 7,26%
7 Sweden 20,19% | -0,76% | 12,37%| 22 |Lithuania | 59,06% | 7,82% | 12,85%
8 Netherlands | 14,16% | 2,11%| 6,47%| 23 |Slovakia 34,42% | 2,01%| 6,26%
9 | Austria 23,51% | -2,98% | 7,26%| 24 |Latvia 34,73% | 1,98% | 13,09%
10 |[Finland 15,86% | 0,80%| 6,23%| 25 |Greece -21,20% | -9,99% | 10,65%
11 |Belgium 22,44% | -2,74% | 11,68%| 26 |Hungary 29,04% | 0,22% | 13,85%
12 | Germany 28,39% | 0,02%| 6,92%| 27 |Poland 35,00% | 5,25% | 10,34%
13 |France 13,37% | -3,25% | 7,95%| 28 |Croatia 13,39% | -3,57% | 20,87%
14 | ltaly 597%/| -5,05% | 8,41%| 29 |Romania | 47,06% | 7,52% | 10,81%
15 |Malta 69,79% | -1,67% | 11,85% | ---

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade idajov z databazy EUROSTAT

Slovensko sa za toto obdobie naopak pravidelne objavuje v spodnej cCasti tabul’ky. Jeho
pozicia sa v uvedenej vzorke krajin nemeni, zachovéva si 23 miesto v poradi, hoci vidime
nepretrzité zlepSenia v tvorbe HDP na obyvatel'a. Slovensko sa z prvej globalnej hospodarske;
a finan¢nej krizy spamétavalo pomerne tspeSne. Dkazom nasho tvrdenia je v prvom ¢asovom
pasme zobrazena intenzita zmeny HDP na obyvatela, ktora je 10 najvyssia spomedzi vSetkych
porovnavanych krajin (tabulka 2). Dynamika rastu HDP SR sa vSak s nastupom koronakrizy
zasadne znizila a aj v poslednom zverejnenom medzirocnom obdobi patrime medzi krajiny
S najpomalS$im tempom rastu vykonnosti. Zmeny vo vykonoch slovenskej ekonomiky nie st
také, aby sme dokazali preklenut’ nizsiu pociatocnti Groven a tym padom sa posunit’ smerom
nahor v poradovniku zobrazenych 29 krajin. Jedinym pozitivom pre nas je, Ze nie sme ako
Grecko, ktorého vykonnost’ merana na obyvatel’a sa v sledovanom 14 ro¢nom obdobi celkovo
zhorsila o priblizne 21 %. Spanielsko je d’al$ou krajinou s najpomaliou dynamikou, pretoze
Vv tomto obdobi dokdzalo zvysit' svoju vykonnost iba o cca 7 %. Slaby trend posiliiovania
ekonomiky tejto krajiny z casti kompenzuje jej uspokojivejSia vychodiskova uroven
v porovnani so Slovenskom (tabulka 2). Podobne ako Spanielsko mozeme vidiet Cyprus
a Taliansko. O vycerpanom potenciali nasej ekonomiky d’alej svedcia udaje tabul’ky 3. V tejto
tabul’ke sa nachadza porovnanie vykonnosti krajin na zdklade indexu. Objemovy index HDP
na obyvatel'a v Standardoch kupnej sily (PPS) je vyjadreny vo vztahu k priemeru Eurdpskej
unie nastavenému na hodnotu 100. Ak je index krajiny vyssi ako 100, uroveit HDP na obyvatel’a
v tejto krajine je vys§ia ako priemer EU a naopak. Zakladné udaje s vyjadrené v PPS, t.j.
spolo¢nej mene, ktord eliminuje rozdiely v cenovych hladindch medzi krajinami a umoziuje
zmysluplné objemové porovnania HDP medzi krajinami.
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Tabulka 3
HDP na obyvatel'a v PPS (index EU 27 2020 = 100)

Pozicia Krajiny Index 2008 Krajiny Index 2021
1 Luxembourg 266 Luxembourg 277
2 Norway 190 Ireland 220
3 Switzerland 161 Norway 163
4 Netherlands 143 Switzerland 159
5 Ireland 136 Denmark 134
6 Iceland 132 Netherlands 132
7 Sweden 129 Sweden 124
8 Denmark 127 Belgium 121
9 Austria 127 Austria 120
10 Finland 123 Germany 119
11 Germany 118 Iceland 119
12 Belgium 116 Finland 113
13 France 108 France 105
14 Italy 108 Malta 99
15 Cyprus 107 Italy 95
16 Spain 102 Czechia 91
17 Greece 95 Slovenia 90
18 Slovenia 91 Cyprus 88
19 Czechia 85 Lithuania 88
20 Portugal 82 Estonia 87
21 Malta 80 Spain 84
22 Slovakia 73 Poland 77
23 Estonia 70 Hungary 76
24 Croatia 64 Portugal 74
25 Lithuania 64 Romania 73
26 Hungary 64 Latvia 71
27 Latvia 60 Croatia 70
28 Poland 56 Slovakia 68
29 Romania 52 Greece 65

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade databazy EUROSTAT

Indexy HDP zobrazené v tabulke 2 vymedzuji vykon Slovenska najskér na trovni cca 73
% anajnovsie iba 68 % z priemernej vykonnosti EU 27. Slovensko sa v tomto rebricku
prepadlo z 22 miesta na predposledné 28 miesto. Coraz viac zaostdvame za Uspe$nej$imi
krajinami napriek pozitivnemu posunu HDP, uvadzanému v tabul'kach vyssie. Neschopnost’
Slovenska vymanit’ sa z tohto zaCarovaného kruhu potvrdzuje aj nasledujuci obrazok 1.
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Obrazok 1
Vyvoj HDP na obyvatel'a v PPS v krajinach V4 (index EU 27_2020 = 100)
100
” W—M
80
. W
B
60 - -_
50

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

«=@==Czechia e=@==Hungary e=@==Poland emOmmS|ovakia

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade databazy EUROSTAT

Cesko, Pol'sko a Mad’arsko maju viac podobny trend vykonnosti. Postupne sa priblizuji
k priemernému vykonu EU, hoci Cesko je daleko uspesnejsie. Jedine Slovensko sa od
priemerného vykonu EU vzd'al'uje. Noznice medzi Ceskom a Slovenskom sa roztvaraju uz od
roku 2016. Situacii nepomaha ani vyvoj investicii, ktory naznacuje obrazok 2.

Obrazok 2
Vyvoj tvorby hrubého fixného kapitalu v krajindch V4 (% HDP)
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Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade databazy EUROSTAT

Investicie su sice chapané ako hybna sila ekonomiky, ale na Slovensku to tak nevyzera.
Slovensko vynaklada v porovnani s Ceskom a od roku 2017 aj v porovnani s Mad’arskom ovel'a
niz8ie percento HDP na tvorbu hrubého fixného kapitalu. Pokial’ hovorime o udrzatel'nom
podnikani, tak prave investicie zamerané na ochranu zivotného prostredia st v tomto smere
zéasadné.

Vykon ekonomiky d’aleko zaostavajuci za jej potrebami nti $tat h'adat’ zdroje niekde inde,
teda zadlZzovat’ sa. Vysoka zadlzenost’ krajiny zvySuje cenu financovania a viaze zna¢nu Cast’
prostriedkov na splacanie dlhov, ktoré potom chybaju. Situdciu na Slovensku z tohto pohl'adu
dokumentuje obrazok 3.
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Obrazok 3 5
Hruby dlh verejnej spravy v kontexte so saldom SR (v % HDP)
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=@=deficit/prebytok verejnej spravy hruby dlh verejnej spravy
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade databazy SU SR - DATAcube

Krivky zadlZenosti a salda verejnej spravy sa od seba badatel'ne vzdialili v roku 2012. Zda
sa, ze dlhy boli v tom ¢ase pouzité menej efektivne ako v predchadzajicich obdobiach. Zmena
v zadlzenosti sa neodzrkadlila dostatocne razantne na strane prijmov verejnej spravy.
Znéazornené krivky na obrazku 3 su po celu dobu od seba dost’ vzdialené, hoci je viditelny aj
mierne pozitivny vyvoj. Iba o miernom tempe zlepSovania sved¢i fakt, Ze v roku 2019 sa nam
stale nepodarilo dostat’ aspon na uroven vychodiskového roka 2009. Prebehol rok 2020
a situacia z roku 2012 sa opakuje, ale teraz v ovel'a va¢sich rozmeroch. Nastolené fakty vyustili
aj do najnovsSich ratingovych hodnoteni Slovenska, kde sa spomina negativny vyhlad
ekonomiky.

Uz tychto par zékladnych udajov, doteraz prezentovanych v prispevku, dokumentuje
oklieStené moznosti slovenskej ekonomiky. Ak si ku tomu pripo¢itame minimalne sicasny
Vyvoj cien energii, nezvyCajne vysoku mieru inflacie, ambicie EU v budovani zelenej
ekonomiky a ich dopad na ekonomické aktivity podnikov, vychadza nam vel'mi vysoky tcet.
Je otazne ako sa s nim Slovensko popasuje. Iba zmysluplne nasmerovand podpora, ovela
efektivnejSie Cerpanie eurofondov, investicie do vyskumu avyvoja ajeho intenzivne
prepojenie s praxou moézu ucinne podporit’ slovenskych podnikatel'ov v ich snahe o uplatnenie
sa V globalnej konkurencii. UdrZateI'né podnikanie totiz podmieniuje konkurencieschopnost’
nielen jednotlivych aktérov trhu, ale aj konkurencieschopnost krajiny. Co si moézeme predstavit
pod udrzatelnym podnikanim. Udrzatelnd podnikatel'skd stratégia je integraciou
hospodarskych, environmentdlnych a socidlnych cielov do ¢innosti a pldnovania podniku
s ciel'om vytvorit’ dlhodobll hodnotu pre podnik, jej zainteresované strany a SirSiu spolo¢nost’.
To znamend, Ze stratégia je formulovana a realizovand tak, aby boli uspokojené potreby
podniku a jej zainteresovanych stran v stiCasnosti a zaroven, aby boli ochranené, udrziavané
a zvel'ad’ované prirodné a iné zdroje, ktoré budl potrebné v budticnosti (Long, 2020). Definicie
udrzatelného podnikatel'ského modelu (Sustainable business model SBM) ukazuju celé
spektrum kritickych prvkov a podstatu udrzatel'nosti v r6znych dimenziach. Vzorové modely
vSak odhal'uju urcité rozdiely, ked” hovorime o fize implementacie. Teoretické modely
naznacuju, ze podnik mdze rozvijat’ len jeden aspekt udrzatel'nosti. Takéto selektivne vnimanie
moze viest k nedorozumeniam a nespravnym procesom navrhovania a stanovovania priorit
udrzatel'nych cielov. Zda sa byt zrejmé, ze podniky by sa mali zamerat’ a zlepSit’ ti oblast’
podnikania, ktord je najproblematickejSia alebo prindSa najvacsi uzitok. V pripade
udrzatelnosti vSak treba zdoraznit, ze existuju rozne faktory, ktoré je potrebné analyzovat
suCasne. V praxi ide ovelmi zlozity anaroény proces. Na ceste kudrzateInému
podnikatel’skému modelu mozno rozliSovat’ rozli¢né spdsoby podnikatel'skych modelov:

— ekonomicka orientacia/maximalizacia zisku,
— zmieSany model so socialnou orientdciou (napr. socidlne podniky),
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— socialne zodpovedny/socidlne angazovany model (so silnou orientaciou na riadenie
zainteresovanych stran),

— podnikatel'sky model vratane udrzatelnosti (so stratégiou na podnikovej Grovni),

— udrzatel'ny podnikatel'sky model.

Zasadna otazka o obchodnych modeloch a udrzatel'nosti je stale otvorena (Rudnicka, 2016).
Vybrany podnikatel'sky model vSak nema oslabit’ postavenie podniku na trhu. Postavenie
podnikov na trhu, ich konkurencieschopnost’ ovplyviiuje Siroka Skala Cinitelov. Za vsetky
modzeme menovat atraktivnost’ produktov pre zdkaznika, ich Uzitkovl hodnotu, existenciu
substitutov na trhu, kvalitu a originalitu produkcie, uroven marketingu, uroven a rozsah
poskytovanych popredajnych sluzieb, uroven komunikécie so zakaznikmi, rychlost’ dodavok,
cenovu politiku podniku, uroven riadenia nakladov, inovacie vyroby, pristup ku vynikajicim
hmotnym a nehmotnym zdrojom, schopnosti a zru¢nosti zamestnancov, mnozstvo navzajom si
konkurujucich podnikov na trhu a v dnesnej dobe uz aj s udrzateI'nost’ou spojenu spolocensku
zodpovednost, postoj podniku k zivotnému prostrediu, riadenie sa etickym kodexom. Mdzeme
predpokladat’, Ze menované atributy sa nejakym spdsobom zhmotiiuji v reputacii podnikov.
Budovanie pozitivnej reputacie sa povazuje za cestu k udrzatelnej prosperite a bohatstvu v
dnesnom podnikani. Reputacia je podla vyjadreni Rose a Thomsen (2004) druh nehmotného
majetku umozinujuci podniku riadit’ ocakévania a potreby svojich stakeholderov. Je to jeden z
nastrojov v usili kazdého podniku prezit’ a zlepsit’ svoju konkuren¢ént poziciu. Fombrun a Van
Riel (1997) dodavaju, Ze reputacia sa stala prirodzenym dosledkom hodnotenia spolo¢nosti.
Strategicky manazment vnima reputdciu podniku ako klafovy aspekt pri upevilovani
konkurencieschopnosti podniku. Dowling (2001) vidi reputaciu podniku ako prekazku vstupu
na trh a obmedzenie pre ostatnych konkurentov. Je to jedine¢ny zdroj, tvrdi Smaiziene (2008),
ktory je tazko napodobitel'ny konkurentmi na trhu. Reputaciu podniku mézeme odvodzovat
od jeho minulych aktivit. Minulé aktivity na trhu totiz prinaSaju dolezité signaly. Podla
Fombruna a Rindovej (1996) je reputacia meradlom relativneho postavenia podniku,
V internom a externom prostredi. Sarstedt (2009) zdovodiuje, Ze reputicia podniku modze
naznacovat’ budici penazny tok podniku a preto sluzi ako ukazovatel znizovania rizik
vykonnosti podniku. To znamend, Ze investori potom ovel'’a ochotnejSie poskytuji podnikom
peniaze vo forme akcii. M6Zeme konStatovat’, Ze pozitivne ucinky reputacie podniku vedu k
vyS$§im ziskom. Pozitivna reputdcia medzi finanénikmi mdze pomdct podniku stat’ sa
investicnou vol'bou, ktora laka kapitdl a umoZnuje realizdciu s niz§imi nakladmi ako
konkurenti. Pocas krizy na trhu méZe reputacia podniku pdsobit’ ako rezervoar a pomahat
podnikom zotavovat’ sa z poklesu cien akcii rychlejSie ako v pripade podnikov s negativnou
reputaciou.

Nasledujaca cast’ prispevku je venovand meraniu konkurencieschopnosti krajiny a
podnikatel'ov, hodnoteniu vykonnosti priemyselnej vyroby na Slovensku, hl'adaniu prepojeni
medzi vysledkami ekonomiky a vysledkami podnikov. NaSou snahou je poukazat’ na potencial
a obmedzenia udrzate'ného podnikania na Slovensku. Pokial’ je ekonomika krajiny vykonna,
potom moze pre rozli€né subjekty vytvarat priatel'ské prostredie pre podnikanie, méa viac
moznosti podpory inovacii, vyskumu, vyvoja a celkovo sndh o ochranu Zivotného prostredia,
0 minimalizaciu dopadov na okolie, o zosuladenie zaujmov vsetkych zi€astnenych stran.

3 Vyskumny dizajn

Autori prispevku sa zamysl'ajii nad podmienkami, moznostami a vyhliadkami slovenskej
ekonomiky. Menované charakteristiky ekonomiky sa zhmotnuju napriklad v ukazovateli
indikator ekonomického sentimentu (IES). IES predstavuje vazeny aritmeticky priemer
indikatorov dovery spotrebitel'ov a podnikatel'ov v priemysle, stavebnictve, obchode, sluzbach.
Metodika zberu vyjadreni respondentov aich Statistického spracovania je koordinovana
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Eurépskou komisiou. Nazor na kondiciu slovenskej ekonomiky v tomto prispevku dopliiia
prehlad o umiestneni Slovenska vo svetovom rebricku konkurencieschopnosti World
Competitiveness Yearbook (WCY). Poradie krajin zverejfiuje Svajiarsky InstitGt pre rozvoj
manazmentu. V tomto kontexte charakteristik slovenskej ekonomiky autori rozoberaju
finan¢né parametre podnikov priemyselnej vyroby. Priemyselna vyroba je totiz hlavnym
pilierom celej ekonomiky. Autori zist'uji paralely medzi finan¢nou situaciou priemyselnych
podnikov a aroviiou ekonomiky Slovenska. Menuju hlavné negativa sicasnej doby a z nich
prameniace obmedzenia. Analyza prostredia poskytuje obraz o moznej podpore snaZenia
podnikatel'ov o lepsi svet. Analyza ahodnotenie slovenskej ekonomiky je v prispevku
prezentované nielen prostrednictvom indikatora ekonomického sentimentu a meranej pozicie
konkurencieschopnosti krajiny, ale aj pomocou cielene zvolenych makroukazovatel'ov. Vyber
makroukazovatelov zrozumitelne ukazuje na limity slovenskej ekonomiky. Vnimanie
schopnosti ekonomiky Slovenska podporuje komparacia s ekonomikami inych krajin.
Analyzované data prostredia su predstavené v tabul’kovej a grafickej forme. Z matematicko-
Statistického aparatu sa vyuziva korelacnd analyza a mediany finanénych vysledkov
priemyselnych podnikov.

4 Vysledky vyskumu

Makroekonomické wukazovatele naznacili hlavné problematické body slovenskej
ekonomiky ana ich pozadi sa vynara d’al§i ukazovatel’, ktorym je indikator ekonomického
sentimentu. Indikator je publikovany vo forme indexu k bazickému roku 2015 (priemer roka
2015 = 100). Zmeny ekonomickej nalady sa v priebehu obdobi menia, optimizmus sa strieda
S pesimizmom (index v zavere roka 2018 = 97,7; roka 2019 = 97,7; roka 2020 = 85,4; roka
2021 = 94,8). Od méaja 2022 sme svedkami permanentného pesimizmu respondentov na
oktobrovu uroven 88,3 boda. Nalada je v porovnani s priemernou hodnotou nizka. O ni¢
pozitivnejSie nevyznieva ani umiestnenie Slovenska vo vysSie citovanom svetovom rebricku
konkurencieschopnosti. Specifikom tejto komparacie krajin je, Ze sa nezohladiuju iba
ukazovatele ekonomiky. Do hodnotenia st zapracované aj politické, socialne a kultirne
charakteristiky. Tabulka 4 zobrazuje poziciu Slovenska spomedzi 63 sledovanych krajin
Vv poslednych 5 rokoch.

Tabul’ka 4
Umiestnenie Slovenska vo svetovom rebri¢ku konkurencieschopnosti World Competitiveness
Yearbook (WCY) v porovnani s Krajinami V4

Zmena
Oblasti hodnotenia/Roky 2018 2019 2020 2021 2022 pozicie
22/18
Slovenska republika 55 53 57 50 49 0,89
Cast’: Ekonomika 46 42 49 47 52 1,13
Politika 55 57 60 51 51 0,93
Podnikanie 60 60 61 55 54 0,90
InfraStruktara 45 44 46 44 42 0,93
Ceska republika 29 33 33 34 26 0,90
Mad’arsko 47 47 47 42 39 0,83
Pol’sko 34 38 39 47 50 1,47

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade https://www.imd.org/centers/world-competitiveness-center/rankings/world-
competitiveness/

Zobrazené data v tabul’ke 4 dokazuju, Ze hoci sme zaznamenali posiliiovanie pozicii vo
viacerych oblastiach, stale st tieto zmeny malo vyrazné. Hlavne v ekonomike sa nam od roku
2018 permanentne nedari. Slovenska republika sa nachadza v spodnej Casti rebricka. Medzi
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krajinami V4 sme na poslednom mieste, okrem roku 2022. V tomto roku sme sa dostali tesne
pred Pol’sko. Pol'sko sa spomedzi krajin V4 postupne prepadavalo, az sa dostalo na najhorsiu
poziciu. Pre nas je vak vystrahou vel’ké zaostavanie za Ceskou republikou. MéZeme si poloZit
otazku: Ako sa tieto vysledky Slovenska pretavili do finan¢nej kondicie podnikov? Odpoved
mozeme hladat pomocou finanénych ukazovatelov priemyselnych podnikov, ktoré
predstavuju hlavny pilier naSej ekonomiky. Tabul'ka 5 poskytuje stru¢ny prehlad finan¢nych
vysledkov medianovych podnikov vybraného odvetvia.

Tabul’ka 5
Medianové hodnoty priemyselnych podnikov ¢lenenych do velkostnych pasiem podla vysky
obratu

Ukazovatele mj. | 2018 2019 | 2020 | 2021 '2”1?19;‘

5 | Likvidita 3. stupfia koef. 1,89 2,00 1,93 1,92 1,016
Y [ Celkova zadlzenost aktiv % 49,81 46,86 49,60 50,50 1,014
E Tokové zadlZenie rok 9,02 7,89 10,67 9,54 1,058
S |ROE % 2,91 2,59 0,81 1,55 0,533
g ROA - hrub4 % 1,49 1,37 0,43 0,74 0,497
% Prevadzkova rentabilita T % 2,78 2,71 2,03 2,42 0,871

Podiel NVH v T % 3,07 3,01 1,76 1,85 0,603

Podiel EBITDAV T % 5,24 5,55 4,74 5,18 0,989
S | Likvidita 3. stupiia koef. 1,25 1,30 1,31 1,35 1,080
: Celkova zadlzenost’ aktiv % 65,61 62,88 62,77 63,09 0,962
g Tokové zadlZenie rok 5,94 5,40 5,47 5,20 0,875
“ |ROE % 12,62 10,96 11,67 13,39 1,061
@ |ROA-hrub4 % 4,88 4,49 4,59 505| 1,035
% Prevadzkova rentabilita T % 3,34 3,06 3,54 3,64 1,090
= |Podiel NVHVT % 3,07 2,96 2,67 2,81 0,915
S | Podiel EBITDAV T % 6,83 7,43 7,70 7,80 1,142

Likvidita 3. stupiia koef. 1,20 1,27 1,33 1,31 1,092
u;J Celkova zadlzenost’ aktiv % 62,13 58,31 58,26 60,13 0,968
E Tokové zadlZenie rok 6,32 5,72 5,84 5,34 0,845
© |ROE % 9,06 8,86 7,78 11,62 1,283
% ROA - hrubé % 4,25 4,17 4,22 5,46 1,285
% Prevadzkova rentabilita T % 3,16 3,06 3,38 4,10 1,297
‘g Podiel NVHV T % 2,88 2,80 2,41 3,31 1,149

Podiel EBITDAV T % 6,98 6,93 7,71 8,01 1,148

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov databazy CRiBiS.sk — Univerzalny register

Medianové hodnoty v tabul’ke 5 zobrazuju typické vysledky financnych ukazovatel'ov
priemyselnych podnikov, rozdelenych na zéklade vysky obratu do 3 velkostnych pasiem. Za
zmienku stoji, ze vSetky medianové priemyselné podniky boli v celom sledovanom obdobi
ziskové. Schopnost’ podnikov byt ziskovi pritom modzeme povazovat za zdkladny kamen
udrzatelnosti podnikania. Z tohto pohl'adu sa ohrozenou skupinou javia podniky s obratom do
0,8 mil. Eur. Ich typicka ziskovost, uvadzana v tabulke 5, je nizka a v priebehu poslednych
Styroch rokov sa zasadne zniZila. Slabé ziskovost’ a jej trend sa negativne podpisali na dizke
splacania dlhov. Vidime, Ze splacanie dlhov priemyselnych podnikov s najniz§im obratom sa
pohybuje od cca 8 rokov po cca 11 rokov. Na druhej strane musime poznamenat, Ze tato
menovana skupina podnikov sa snazi o dlhodobé udrzanie na trhu zachovavanim financnej
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stability, prekapitalizaciou a zodpovednym riadenim svojej financ¢nej Struktary. Priemyselné
podniky s vys$Simi obratmi maji naopak beZzne nizSiu mieru prekapitalizacie a vySSiu
zadlzenost’. Mdzeme predpokladat’, ze tieto podniky mézu lepSie optimalizovat’ svoj obezny
majetok, t.j. minimalizovat’ viazanie kapitalu v jeho jednotlivych zlozkéach stibezne s vysSou
mierou zadlzenosti. Deklarované medianové finanéné vysledky priemyselnych podnikov
druhého a treticho velkostného pasma su navzijom dost’ podobné a ich trend zaznamenany
V sledovanom Stvorrocnom obdobi je na rozdiel od prvej skupiny pozitivny. Ukazovatele
rentability ponukaju niekolko zaujimavosti. Najskor u vsetkych velmi podobny podiel
novovytvorenej hodnoty Vv trzbach, potom v porovnani s nim uz odlisny podiel EBITDA
Vv trzbach naznacuju, ze vo svojich zadkladoch su vSetky priemyselné podniky priblizne rovnako
efektivne. Viac sa odliSuju finan¢nou c¢innostou a doplnkovymi, pripadne prilezitostnymi
vynosmi a nakladmi hospodérskej ¢innosti. Existenciu a rozsah doplnkovych aj prilezitostnych
vynosov a ndkladov v hospodarskej Cinnosti potvrdzuju obrazky 4, 5, 6, presnejSie v nich
vykazovany rozdiel medzi uroviiou prevadzkovej rentability trzieb a podielom novovytvorenej
hodnoty v trzbach.

Obrazok 4
Ziskovost priemyselnych podnikov s obratom do 0,8 mil. Eur
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Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade databazy CRiBis.sk — Univerzalny register

U medianovych priemyselnych podnikov s obratom do 0,8 mil. Eur sa vyskytli doplnkové,
prilezitostné vynosy, vynosy zvysujuce zisk z hospodarskej ¢innosti vyhradne v rokoch 2020
a2021. V poslednom medzirocnom vyvoji menovanych ukazovatelov sa okrem iného
odzrkadlila covidova Statna podpora, ¢im sa zvicSila vzdialenost medzi prevadzkovou
rentabilitou trzieb a podielom novovytvorenej hodnoty v trzbach.
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Obrazok 5

Ziskovost priemyselnych podnikov s obratom od 0,8 do 3,3 mil. Eur
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Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade databazy CRiBis.sk — Univerzalny register

Vicsie odvetvoveé podniky vykazuju existenciu takychto vynosov pravidelne, pretoze maji
viac prilezitosti na ich ziskanie. V ich pripade je vSak priebeh kriviek citovanej dvojice
ukazovatelov ziskovosti badatelne iny. V roku 2021 sa vzdialenost medzi ich uroviiou

zmen§ila.

Obrazok 6

Ziskovost priemyselnych podnikov s obratom nad 3,3 mil. Eur
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Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade databazy CRiBis.sk — Univerzalny register
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=@ Podiel EBITDAVT

Po preskiimani vybranych medianovych finanénych ukazovatel'ov priemyselnych podnikov sa
pozornost’ autorov obratila na skimanie ich korelacie s hodnotenim konkurencieschopnosti
Slovenska a s indikatorom ekonomického sentimentu. Vypocitané hodnoty korelacie su
obsiahnuté v tabul’kach 6, 7 a 8.

Tabul’ka 6
Korelacie vybranych ukazovatel'ov priemyselnych podnikov s obratom do 0,8 mil. Eur
. . . ; Indikator
Ukazovatel’/korelacie iﬁg;ﬁgigcé; Z@’;O(;l;:);}t; Efei(lt;;ost’ ﬁgedkr:ilgr(:is: InfraStruktira ekon((l)_m?ctl(zého
sentimentu
Likvidita 3. stupna -0,1558816| -0,7054312| 0,3130107| 0,1851101 -0,4113767 0,1289913
Obratka aktiv 0,0832404| -0,8105518 0,0869165| 0,4258953 -0,3219227 0,7518401
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Zadlzenost’ aktiv -0,0736961| 0,8383471| -0,4331539| -0,4710587 0,3113538| -0,3142922
Tokové zadlzenie 0,4118606| 0,9796736| 0,2393750| 0,0095948 0,7598656| -0,8840825
ROE -0,1718978| -0,7490998| -0,2623386| 0,1174308 -0,4928015 0,9137681
ROA - hruba -0,1195906| -0,7714213| -0,1905077| 0,1847402 -0,4623652 0,8897295
Prevadzkova rentabilita T|  -0,3387880| -0,7736041 -0,4052246| -0,0469225 -0,6278534 0,9700197
Podiel NVHV T 0,0566432| -0,7782096| 0,0188497| 0,3790645 -0,3301754 0,7851528
Podiel EBITDAV T -0,5460964| -0,9500564| -0,3843493| -0,1659890 -0,8476860 0,9208807

Zdroj: vlastné spracovanie

V tabulke 6 prevladaju zédporné korelacie (ich podiel je 55,6 %) a zo vsSetkych moznosti
najcCastejSie slabej az strednej intenzity (slabé korelacie 48 %, stredné 34 %). Ak sa pozrieme
na jednotlivé finanéné pomerové ukazovatele, jedine celkova likvidita vykazuje slabu korelaciu
skoro so vSetkymi ukazovatel'mi hodnotiacimi troven Slovenska a jeho ekonomiky. Vynimkou
je stredny vztah likvidity s vykonnost'ou ekonomiky. Klesajuca prekapitalizacia najmensSich
podnikov priemyslu je spojena s horSim hodnotenim vykonnosti ekonomiky Slovenska.
Zaroven sa ukazalo, ze medzi vyslednou konkuren¢nou poziciou Slovenska a vicSinou
pomerovych ukazovatelov je slaba korelacia. Pozicia Slovenska je totiz vyslednicou
hodnotenia viacerych faktorov, t.j. zoblasti vykonnosti ekonomiky, efektivnosti
vlady, podnikania anapokon infrastruktiry, Cize aj politickych, socialnych a kulturnych
kritérii. Hodnotenie efektivnosti vlady a podnikania na Slovensku vel'mi slabo suvisi
S vybranymi finanénymi ukazovateI'mi podnikov. V ostatnych oblastiach, medzi vyslednym
score vykonnosti slovenskej ekonomiky a takisto infraStruktiry a pomerovymi ukazovatel'mi
sa uz objavuju vicSie suvislosti. Vykonnost' ekonomiky je dokonca silne korelovana
s obratkovost'ou aktiv, zadlzenostou a tokovym zadlzenim podnikov. Menej obratok aktiv
najmenSich priemyselnych podnikov, ich zvySujica sa zadlzenost’ a predlZzovanie splacania
dlhov sa zvlast silne spéja so slabnticim vykonom nasej ekonomiky. Vzt'ahy medzi indikédtorom
ekonomického sentimentu a podnikovymi finanénymi pomerovymi ukazovate'mi si ovela
intenzivnejsie. Zvlast’ silnd korelacia sa objavuje medzi doverou respondentov v priemysle,
stavebnictve, obchode, sluzbach a ukazovatelmi rentability, vratane tokového zadlZenia. Ak
rastie rentabilita podnikov a zrychl'uje sa splacanie dlhov, potom sa dovera posilfiuje. Medzi
ukazovate'mi rentability sa ztohto hladiska ukazuje podiel EBITDA v trzbach ako
najrelevantnej$i ukazovatel. Tabul'ka 7 zobrazuje informacie za skupinu priemyselnych
podnikov zo stredného velkostného pasma.

Tabul’ka 7
Korelacie vybranych ukazovatel'ov priemyselnych podnikov s obratom 0,8 — 3,3 mil. Eur

Ukazovatel’/korelacie K:cnhkol:)rr?:sctl’e Zlf(:(r?;r:;?l:l’ Efe‘lflt;gost’ Epgedlﬁ:ﬁggfg Infrastruktira ek(I)Illl((i)_lmk?ctl(EZho
SR sentimentu

Likvidita 3. stupna -0,590309 0,220234 -0,338138 -0,688333 -0,317429 -0,319770
Obriatka aktiv -0,129701 -0,613941 -0,307794 0,095346 -0,404520 0,881446
Zadlzenost’ aktiv 0,186824 -0,010029 -0,228926 0,151723 0,099576 0,485286
Tokové zadlZenie 0,588783 0,003614 0,237453 0,581468 0,413938 0,233074
ROE -0,495640 0,484669 -0,809829 -0,767227 -0,169943 0,132047
ROA - hruba -0,556530 0,377064 -0,864225 -0,786459 -0,266259 0,251541
Prevadz. rentabilita T -0,115644 0,894138 -0,319311 -0,519699 0,319846 -0,557525
Podiel NVHV T -0,155024 -0,661397 -0,304676 0,091639 -0,443621 0,899898
Podiel EBITDAVT -0,322849 0,306681 -0,032430 -0,435112 -0,071923 -0,556788

Zdroj: vlastné spracovanie
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Znovu su v tabulke 7 viditeI'ne prevazne zadporné korelacie (ich podiel je 59,26 %). Najviac
sa Vv nej vyskytuju nizke hodnoty korelaénych koeficientov (slaba korelacia 56 % pripadov,
strednd 35%). Zvlast silné korelacie sa objavuju len minimalne. V analyze stuvislosti medzi
hodnotenim konkurencieschopnosti Slovenska a pomerovymi ukazovateImi podnikov
s obratom od 0,8 mil. Eur do 3,3 mil. Eur sa objavili ist¢ odliSnosti. Score vykonnosti
ekonomiky a infrastruktiry v ovel’a mensej miere stvisi so sledovanou skupinou pomerovych
ukazovatel'ov strednych priemyselnych podnikov. Naopak sa zosilnilo spojenie s efektivnostou
podnikania. ESte mdzeme doplnit’ posledni zmenu. Skupinu ukazovatelov so silnymi
korelaciami tvoria Uplne iné druhy, t.j. prevadzkovéa rentabilita trzieb, ROE, ROA. Dovera
Vv slovensku ekonomiku je v spojitosti so strednou velkostnou skupinou podnikov silne
korelovana vyhradne s obratkovostou aktiv a podielom NVH v trzbach. Nakoniec si poznatky
0 vztahoch medzi finanénymi ukazovateI'mi a hodnotenim Slovenska, jeho ekonomiky,
mozeme doplnit’ o priemyselné podniky s najvyssim obratom. Vypocitané hodnoty korelacie
st obsiahnuté v tabul’ke 8.

Tabul’ka 8
Korelacie vybranych ukazovatel'ov priemyselnych podnikov s obratom nad 3,3 mil. Eur

Ukazovatel/koreldcie Konkurencie- V}'fkonnpst’ Efekt}'vnost’ Efekt_ivno_st’ Infrastruktar ek(l)llll((l)imk?ctl(gho
schopnost’ SR | ekonomiky vlady podnikania a sentimentu

Likvidita 3. stupiia -0,082691 0,434178 0,180843 -0,236000 0,166878 -0,737549
Obrétka aktiv -0,148939 -0,829138 -0,172613 0,183329 -0,507730 0,894961
ZadlZenost aktiv -0,134636 0,103079 -0,564278 -0,238880 -0,089676 0,516805
Tokové zadlZenie 0,708552 -0,005604 0,407528 0,718864 0,504006 0,129902
ROE -0,933846 -0,033407 -0,968833 -0,983583 -0,721178 0,436685
ROA - hruba -0,818164 0,261208 -0,845242 -0,982040 -0,493615 0,095274
Prevadz. rentabilita T -0,650372 0,482403 -0,687521 -0,896770 -0,263286 -0,171026
Podiel N\VHV T -0,931622 -0,202492 -0,990565 -0,913882 -0,801869 0,631867
Podiel EBITDAVT -0,301910 0,721045 -0,304588 -0,621128 0,115068 -0,582209

Zdroj: vlastné spracovanie

Aj v tomto pripade sa v tabul’ke nachadzaji hlavne zaporné korelacie (ich podiel je az 64,82
%). Ukazalo sa vSak, ze pri najvicsich priemyselnych podnikoch ubudlo slabych korelacii
a naopak, zvlast’ silné korelacie sa vyskytli najcastejSie. NajsilnejSia korelacia podnikovych
finan¢nych ukazovatelov sa aZ na jednu vynimku prejavila v spojeni s hodnotenim
konkurencieschopnosti Slovenska. Ide o korelaciu s ukazovatel'mi rentability. Nepotvrdila sa
v8ak, ako v pripade najmenSich priemyselnych podnikov, relevancia podielu EBITDA
V trzbach. Medzi indikatorom ekonomického sentimentu a finanénymi vysledkami danej
skupiny priemyselnych podnikov vidime spominant vynimku silnej korelacie pri obratke aktiv.

Spojenie informécii o Grovni koreldcii medzi 9 vybranymi finanénymi pomerovymi
ukazovatelmi priemyselnych podnikov ahodnotenim Slovenska (tabulka 9) prinieslo
niekol’ko novych poznatkov.
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Tabul’ka 9
Silné a slabé korelacie ukazovatel'ov priemyselnych podnikov s hodnotenim Slovenska
. , s . , . , v . Indikator
Konkurencie- Vykonnost Efektivnost Efektivnost Infrastruktar ekonomického
schopnost’ SR | ekonomiky vlady podnikania a -
Podniky sentimentu
podPa vySky Vyskyt Vyskyt Vyskyt Vyskyt Vyskyt ] L
obratu korelacii korelacii korelacii korelacii korelacii Vyskyt korelacii
e e e e e e
slaba ZYlas,t slaba ZYlas,t slaba Z‘ilas,t slaba ZYlaS,t slaba Z‘flas,t slaba Z‘flas,t
silna silna silna silna silna silna
1. pasmmo - 7 0 0 4 7 0 7 0 3 1 2 5
najmensic
2. pasmo - 5 0 5 1 7 2 3 0 6 3 4 2
stredné
3. pasmo - 4 3 5 1 3 3 3 4 4 1 3 1
najvicsie

Zdroj: vlastné spracovanie

Konkuren¢nd pozicia Slovenska na medzinarodnej urovni je v sledovanom subore
podnikov najintenzivnejSie spojend s rentabilitou najvacSich priemyselnych podnikov. Pri
tychto podnikoch sa zaroven ukazuji najsilnejSie suvislosti s politikou a efektivnostou
podnikania. Hodnotenie vladdnej politiky sa zaklad4 najmi na stave verejnych financii, daniovej,
colnej, dotacnej politike, urovni legislativy. Efektivnostou podnikania je myslena produktivita
podnikov, troven pracovného trhu, finanéného trhu, manazérske postupy, postoje a hodnoty
podnikov. V ramci globalneho posudzovania konkuren¢ného postavenia krajin figuruje aj
infrastruktura, v ktorej sa hodnoti cestna, leteckd, vodna doprava, vyroba a spotreba energie,
technologickd infrastruktira, veda, zdravotna starostlivost, ochrana zivotného prostredia,
udrzatel'ny rozvoj, vzdelavanie. Stvislosti medzi analyzovanymi pomerovymi ukazovatel'mi
a hodnotenim infrastruktiry sa ukézali silnejSie u najmenSich ana podobnej Urovni aj
najvicsich priemyselnych podnikov. Poslednou, doteraz nemenovanou stcastou hodnotenia
a medzindrodného porovnavania krajin je vykonnost’ ekonomiky. Téato oblast’, ako mozeme
z tabulky 9 vycitat, je najviac spojena s pomerovymi ukazovate'mi najmensich podnikov
priemyslu. Iny pristup k hodnoteniu Slovenska prezentuje indikator ekonomického sentimentu.
Aj tu je viditeI'né najintenzivnejsie spojenie s finanénymi ukazovatel'mi najmensich podnikov.
Prezentované udaje jasne poukazuju popri velkych podnikoch na rovnako délezitu skupinu
najmensich podnikov z odvetvia priemyslu. VyraznejSie suvislosti medzi ich finanénymi
ukazovate'mi a hodnotenim Slovenska naznacuju ich ulohu a vyznam pre Slovensko. St to
signdly, ktoré je potrebné vidiet’ a spravne vnimat’.

5 Diskusia

Koncepty udrzatelnosti a trvalo udrZateIného rozvoja sa dnes uplatiiuji v mnohych
oblastiach. Pokial’ hovorime o podnikani, potom méame na mysli také konanie podnikov, ktoré
je v zaujme vsetkych sucasnych a budicich zainteresovanych stran. Vysledkom ustretového
pristupu by malo byt’ zabezpecenie dlhodobého zdravia a prezitia podniku a S nim suvisiacich
ekonomickych, socidlnych a environmentalnych systémov. V idedlnom pripade sa udrzatelny
podnik usiluje o pozitivny socialny vplyv, ochranu zivotného prostredia a pozitivny
ekonomicky vplyv. Podnik, ktory sa zameriava vyluéne na zniZenie negativneho vplyvu na
zivotné prostredie, sa oznacuje ako zeleny podnik alebo podnik, ktory ,,ide na zelenu*. Podnik
so §ir§im zdberom sa zaujima o socialne, environmentalne a ekonomické vplyvy (oznacované
ako Triple bottom line; I'udia, planéta a zisk). M6Zeme konStatovat’, ze udrzate'ny podnik sa
zaobera svojou schopnostou uspokojovat sucasné potreby rdznych subjektov zaroveil
apopritom sa snazi o svoje preZitie a prezitie ostatnych v dlhodobom horizonte (An
Introduction to Sustainable Business, 2012, s. 4). Dlhodobému prezitiu podnikov napomaha
prostredie, v ktorom sa nachadzajii. Analyza a hodnotenie prostredia, ktoré obklopuje podniky,
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ponuka zdkladny obraz o mozZnostiach a limitoch narodného hospodarstva. Vhodne nastavena
Struktira ekonomiky zvySuje jej vykonnost, ¢o v kombinacii s moznostou efektivneho
Cerpania eurofondov predstavuje vyznamnu podporu podnikov v ich snahe o dlhodobo tspesné
presadenie sa na globalnom trhu. Postavenie podniku na trhu sa agreguje v reputacii podniku.
Podniky s dobrou reputaciou maji viac moznosti tispeS$ne ustat’ nastrahy sucasnej doby a tym
padom aj pomoct’ krajine, v ktorej pdsobia a maji svoje zaujmy. Obojstrannd prospesnost’ je
vel'mi dolezitd. Ako Slovensko pomaha podnikatel'skej obci, aké mé predpoklady pomahat’, na
to nam dava odpoved’ jeho hodnotenie. V svetovom rebricku konkurencieschopnosti krajin
(World Competitiveness Yearbook - WCY) sa Slovensko spomedzi posudzovanych 63 krajin
ocitlo v roku 2022 na 49 pozicii. Oproti 55 miestu v roku 2018 sme sa iba minimalne zlepsili.
Coraz viac zaostavame v makroekonomickych parametroch, okrem toho je nafou vyraznou
slabinou pracovny trh, finan¢ny trh, produktivita podnikov a vladna politika. Zaostavanie
Vv makroekonomickych ukazovatel'och najlepsie vystihuje indexom merany vykon Slovenska,
ktory je najnovsie len na Girovni 68 % z priemernej vykonnosti EU 27. Co je este horsie, noZnice
medzi priemernou vykonnost'ou EU 27 a vykonnostou Slovenska sa ¢oraz viac roztvaraji v nas
neprospech. Stucastou prispevku je aj hodnotenie inych makroekonomickych parametrov, ktoré
st obsiahnuté v uvodnej druhej Casti textu. Makroekonomicke;j situacii zodpoveda v poslednej
dobe zhorSujica sa dovera v ekonomiku. Spominany obojstranny vzt'ah medzi podnikmi
a prostredim potvrdzuju kvantifikované suvislosti finanénych pomerovych ukazovatelov
s hodnotenim Slovenska. Je dolezité, aby tento vzt'ah fungoval pokial mozno na najvyssej
urovni.

6 Zaver

Prispevok poskytuje ndhl'ad do problematiky udrzatelnosti podnikania. Definuje koncept
udrzatel'nosti podnikania a naértava k nemu veduce podnikatel'ské modely. Ukazuje sa, ze na
tejto ceste existuje Siroké spektrum kritickych prvkov. Uspechy podnikatel'skej obce v prvom
rade determinuje externé a nasledne aj interné prostredie. Externé prostredie moézZzeme vnimat’
VvV globdlnom, alebo nirodnom vyzname. Interné prostredie reprezentuje odvetvie
a vnutropodnikové prostredie. Kondiciu externého a interného prostredia odhal'ujii rozne
ukazovatele. V texte uvadzané ukazky ukazovatelov vysvetluji ahodnotia potencial
a obmedzenia udrzate'ného podnikania na Slovensku. Znich vyplyva, Ze Slovensko sa
nachadza doslova na razcesti. V ekonomike nepanuje prili§ pozitivna ndlada, pozicia Slovenska
Z pohl'adu Statistickych makroekonomickych ukazovatelov tiez nie je atraktivna. V
svetovom rebricku konkurencieschopnosti krajin sa nachddzame na spodnych prieckach.
Potvrdené silné suvislosti hlavne medzi podnikovymi ukazovateI'mi rentability, obratkovostou
aktiv, tokovym zadlZenim a hodnotenim Slovenska pod¢iarkuji nevyhnutnost zmeny na
Slovensku. Mame na mysli zmeny, ktoré by adekvatne reagovali na najpal€ivejSie problémy
suCasnej doby, Strukturdlne zmeny ekonomiky, zmeny vladnej politiky, dobudovanie
infraStruktiry zodpovedajicej 21 storociu. Iba spominané zmeny mozu predstavovat’ cestu
k uspesnému udrzatelnému podnikaniu na Slovensku.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Giastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR &. 1/0140/21
,»Vyskum ekonomicky vyznamnych faktorov podnikovej reputacie v kontexte udrzate'ného
priemyslu a nizkouhlikovej ekonomiky” v rozsahu 100%.
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Internacionaliza¢na snaha slovenskych startupov
Internationalization efforts of Slovak startups

Branislav ZagorSek

Abstract

This paper presents the results of the internationalization of Slovak startups portion of our
research. It was a three-year study during which we regularly met and interviewed startup
founders. In this paper, we describe the internationalization efforts of studied startups and the
results of our analysis of the causal effect using ordered logistic regression of diff-in-diff. We
were interested causal effect of the funding stage, customer identification, or investors’ support
on the internationalization level. In this paper, we reported statistically not significant results.

JEL classification: F23, F64, M13
Keywords:: customer, funding stage, internationalization, investors’ support, startups

1 Uvod

Startup je celosvetovym podnikatel'skym trendom. Téato forma podnikania je obzvlast
atraktivna pre mladych I'udi, pretoze im dava nezavislost’ a prisl'ub rychlej cesty k uspechu. V
prispevku opisujeme internacionalizaciu slovenskych startupov na vzorke startupov, s ktorymi
sme pocas troch rokov pravidelne robili osobné rozhovory a sledovali ich vyvoj.

Na popis st¢asného stavu sme pouzili deskriptivne Statistické metddy. Na testovanie
hypotéz sme pouzili pristup usporiadanej logistickej regresie na rozdiel v rozdieloch.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Startup je v sti¢asnosti chapany jeho modernou interpretaciou tradiéného slova. V §irSom a
tradicnom zmysle je to Cerstvo zaloZeny podnik. Moderna interpretacia je, ze startup je
novozaloZeny podnik s vysokou troviiou nepredvidatel'nosti a Skalovatel'nosti, ¢o sa odraza v
potenciali exponencialneho rastu. Ries (2011) zddraziiuje novost’ produktu alebo sluzby a
vel'mi neisté prostredie ako faktory pre identifikovanie startupov.

Pod internacionalizaciou podnikania rozumieme prekra¢ovanie narodnych hranic. V
stCasnej dobe globalizdcie ma osobitny vyznam, pretoze v otvorenej ekonomike podniky
siperia s globalnou konkurenciou, ¢i uz chet alebo nie. Gallo a Pont (1996) identifikovali tri
skupiny faktorov ovplyviiujucich internacionalizaciu. Vonkajsie faktory, ktoré suviseli s
konkurencieschopnostou a prostredim, vnutorné faktory suvisiace s organizaciou a tretiu
skupinu, ktort tvorili postoje vrcholového manazmentu. Onetti a kol. (2012) napisali, Ze
narastajuca zlozitost’ prostredia a globalizacia su charakteristické pre sicasné podnikatel'ské
prostredie. Nafarida a kol. (2022) tvrdia, ze medzi vonkajSie motivy internacionalizacie
podnikania patri obmedzeny domaci trh, konkurencia, vzdialenost’ k zdkaznikom, vzdialenost’
k dodavatel'om, podnikatel'ské prostredie, vladne bariéry a sociokulturne bariéry.

Inym pohladom na internacionalizaciu je pohlad z perspektivy startupov. Tymto
rozumieme situaciu, kedy podnik nie je iba na strane prijimatela globalneho konkuren¢ného
posobenia prichadzajuceho spoza hranic, ale aj situaciu, kedy startup musi, alebo sa chce
rozSirovat’ d’alej za hranice. Myslienku globalneho rastu netreba d’alej argumentovat’, ked’ze
ma oc¢ividné zddvodnenie v perspektive ziskat’ podiel na celosvetovom trhu s vidinou miliard
zakaznikov. Jednu hrozbu pre tuto snahu vSak potrebujeme na tomto mieste spomenut’ a to
skutoCnost’, ze podnikanie na medziniarodnej Urovni je vZdy narocnejSie ako domaéce
podnikanie, ¢i uz z dévodov ako je paradox povodu (Deshpandé, 2010), obmedzend znalost’
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zahrani¢ného trhu, ¢i limitovand schopnost’ ziskavania spétnej vdzby z dovodu obmedzene;]
pritomnosti na zahrani¢nych trhoch. Dalsi pohlad vychadza z potreby startupu vybudovat
zékaznicku zédkladnu. Pochéadzajuc z krajiny so skor malou populaciou, ambicidézne podniky
rychlo vycerpaju potencial, ktory maji v domovskej Kkrajine a potrebuju rast’ poza narodné
hranice. Tato skutocnost’ vychddza uz zo samotnej podstaty starupového podnikania, kde
startup prichddzajuci s novym produktom posobi skor na vyklenku trhu, ktory v na uz aj tak
malom trhu znamena iba maly trhovy potencial a musi sa vybrat’ za hranice. Dalej vyplyvajuc
z charakteru startupu, tento nema vyhody z rozsahu a musi sa teda skor diferencovat, ¢o je
z pravidla drahSie a oslovuje mensi trh spotrebitel'ov, ktori stt ochotny experimentovat’ a daju
Sancu aj neznamemu podniku. Je existencnou nevyhnutnost’ou takéhoto podniku vstupovat’ na
zahrani¢né trhy.

3 Ciel’ prace, metodika prace a metédy skiimania

Cielom tohto prispevku je opisat sucasny stav snahy o internacionalizaciu medzi
slovenskymi startupmi.

Prezentovany vyskum prebiehal pocas troch rokov, pocas ktorych sme sa pravidelne osobne
stretavali so zakladate'mi startupov na priblizne dvojhodinovom rozhovore, za ucelom
skimania ich progresu a vyvoja podnikania. Rozhovor bol struktirovany a obsahoval dotaznik
s uzavretymi aj otvorenymi otdzkami. Dotaznik sa tykal vSeobecnych informacii o startupoch,
vyvoji podnikatel'ského ndpadu, vyvoji podnikatel'ského modelu, time, ekosystéme a stratégii.
Otazky Specifické pre internacionalizaciu boli zahrnuté vo vSeobecnych informaciach, vyvoji
napadu, rozvoji podnikatel'ského modelu a v Casti stratégie. Kym sme zacinali so vzorkou viac
ako 75 startupov, skoncili sme pri 48, ked’ze Cast’ skimanych startupov pocas skimaného
obdobia zanikla.

Typicky startup na zaciatku nasho vyskumu bol jeden az dva roky stary (M=1,8 , SD=0,9).
PribliZne jednu tretinu (35 %) tvorili vyrobné podniky a dve tretiny (65 %) posobili v oblasti
sluzieb vratane vyvoja softvéru. Na zacCiatku mal typicky startup 5 az 6 ¢lenov timu (M=5,8,
SD=3,0), pricom sa pocas nasho vyskumného obdobia priemerny pocet ¢lenov timu rozrastol
na 7 az 8 (M=7,5,SD =5,9). V Tabulke 1 st opisané exogénne premenné vstupujuce do nasich
modelov.

Tabul’ka 1
Opis exogénnych premennych
Otéazka prvé stretnutie posledné stretnutie
Féza financovania n =45 % N =45 %
Predstartovaci kapital 4 9 0 0
Startovaci kapital 19 42 15 33
Financovanie séria A alebo B 18 40 17 38
Financovanie séria C 3 7 12 27
IPO 1 2 1 2
Identifikacia zdkaznika n =45 % n =45 %
Ziadna 0 0 0 0
Prva predstava 2 4 1 2
Uceleny koncept 7 16 3 7
Pokusy s overovanim 16 36 17 38
Upln, alebo takmer tplna redlna znalost’ 20 44 24 53
Podpora od investorov n=45 % n=45 %
Minimélna 11 24 7 16
Nizka 6 13 5 11
Vyhovujtca 11 24 12 27
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Uspokojiva 9 20 13 29
Vynikajica 8 18 8 18

Zdroj: Vlastny vyskum

Nas vyskumny dizajn nam umoznil zhromazdit’ panelové udaje, ktoré¢ dobre zapadaju do
nasho usilia o modelovanie kauzality. Najprv sme na opis stc¢asného stavu pouzili metddy
deskriptivnej Statistiky. Aby sme otestovali nasu hypotézu, vytvorili sme kauzalne modely
pomocou kombinacie pristupov usporiadanej logistickej regresie a rozdielov v rozdieloch.
Vysledky sme povazovali za Statisticky vyznamné na hladine p < 0,05 . Analyza udajov bola
vykonand v Stata 16.

V naSom c¢lanku sme testovali nasledujuce hypotézy:

HI1: Faza financovania ovplyvni Groveinl internacionalizacie. Ocakavali sme, Ze nové kolo
investicii sa priamo odrazi v kvalitativne vysSej urovni internacionalizacie.

H2: Uroven internacionalizacie bude ovplyvnena troviiou poznania zakaznika. Ocakavali
sme, ze ak sa identifikuje zdkaznik , pomdZze to urychlit’ proces vstupu na zahranicné trhy a
prejavi sa to vo vySSej miere internacionalizacie.

H3: ZvySenie podpory investorov zvysi Uroven internacionalizacie. Predpokladali sme, Ze
startupy, ktoré su na ceste k vstupu na zahrani¢ny trh, ziskaji pred samotnym vstupom zvysenti
podporu investorov.

4 Vysledky a diskusia

Aktuélny stav internacionalizacie popisujeme v Tabulke 2. Ako je mozné vidiet’, viac ako
tri Stvrtiny startupov st uz na zahrani¢nych trhoch pritomné, pricom od zaciatku nasho vyskumu
mdzeme pozorovat’ aj narast irovne internacionalizicie. NajpreferovanejSou formou vstupu na
zahrani¢né trhy je priamy export. Je to pochopitel'né, ked’ze napriklad softvérové spolocnosti
Casto sidlia na Slovensku, zatial’ ¢o svoje sluzby poskytuju v zahranici.

Tabulka 2
Opis stavu internacionalizacie startupov, zobrazujici stav na prvom a poslednom stretnuti
Otazka prvé stretnutie Posledné
stretnutie
Na akom trhu sa startup nachadza? n=45 % n=45 %
Lokalny 3 7 4 9
Néarodny 7 16 5 11
Stredoeuropsky 10 22 9 20
Europsky 6 13 5 11
Svetovy 19 42 21 47
Ako bude startup vstupovat’ (vstupuje) na zahranicné
trhy? n=43 % n=40 %
Nepriamy export 8 19 6 15
Priamy export 27 63 27 68
Franchisingova siet’ 1 2 1 3
Licencie 7 16 6 15

Zdroj: Vlastny vyskum

V dalSej casti budeme skimat’ hypotézu H1, Ze faza financovania ovplyvni Uroven
internacionalizacie. Ocakavali sme, Ze nové kolo investicii sa priamo odrazi v kvalitativne
vyS$Sej urovni internacionalizacie. Model vytvarame tak, aby sme izolovali mozny kauzélny
ucinok fazy financovania. Model pozostava z efektu priradenému casu, efektu priradenému
rozdielom v hodnote exogénnej premennej a z kauzalneho efektu fazy financovania na Groven
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internacionalizacie. Testovali sme, ¢i sa zvySenie Urovne financovania prejavi v podobe
zvysenej Urovne internacionalizacie. Model usporiadanej logistickej regresie je mozné vidiet’ v
tabulke 3.

Tabul’ka 3
Vysledky regresnej analyzy fazy financovania na Groven internacionalizacie

Uroven internacionalizacie

Koeficienty Pomer Sanci P-hodnota
(Standardna chyba) (Standardna chyba)
Casovy efekt 0,3977 1,4884 0,474
(0,5549) (0,8259)
Faza financovania -0,8103 0,4447 0,154
(0,5679) (0,2526)
Kauzalny efekt 0,4065 0,6659 0,616
(0,8096) (0,5392)
Pomer pravdepodobnosti Xz 6,65 0,0838
Pseudo R? 0,0271
Vzorka 86

Zdroj: Vlastny vyskum

Nasa analyza nepreukdzala vyznamny vplyv zvySenia fazy financovania na
internacionalizaciu.

Dalej sme testovali hypotézu H2, e hlboké pochopenie toho, kto je zakaznik, ovplyvni
uroven internacionalizacie. Ocakavame, Ze ak sa identifikuje zdkaznik , pomdZze to urychlit’
proces vstupu na zahrani¢né trhy, ¢o sa prejavi vo vys$Sej miere internacionalizacie. Aby sme
tuto hypotézu otestovali, zostavili sme usporiadany logisticky regresny model izolujlci
kauzalny efekt identifikacie zdkaznikov na uroven internacionalizdcie. Model je uvedeny v
tabul’ke 4.

Tabul’ka 4
Vysledky regresnej analyzy identifikacie zdkaznikov na iroven internacionalizacie

Uroven internacionalizacie

Koeficienty Pomer Sanci P-hodnota
(Standardna chyba) (Standardné chyba)
Casovy efekt 0,4176 1,5183 0,421
(0,5189) (0,7880)
Identifikacia zakaznika -0,3263 0,7216 0,603
(0,6269) (0,4524)
Kauzalny efekt -0,9774 0,3763 0,279
(0,9032) (0,3399)
Pomer pravdepodobnosti 4,40 0,2212
Pseudo R? 0,0198
Vzorka 76

Zdroj: Vlastny vyskum

Ako je mozné vidiet’ v tabulke 4, naSu hypotézu sa ndm nepodarilo potvrdit’.
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Nakoniec sme testovali hypotézu H3, Ze zvySenie podpory investorov zvysi Uroven
internacionalizacie. Predpokladali sme, Ze startupy, ktoré s na ceste k vstupu na zahrani¢né
trhy, dostanu pred tymto krokom zvysSenu podporu investorov, ktora im pomodze prekonat
prekazky. Model usporiadanej logistickej regresie je uvedeny v tabulke 5, kde sme modelovali
kauzalny u¢inok podpory investorov na ovplyvnenie trovne internacionalizacie.

Tabul’ka 5
Vysledky regresnej analyzy podpory investorov na uroven internacionalizacie

Uroven internacionalizacie

Koeficienty Pomer Sanci P-hodnota
(Standardna (Standardna
chyba) chyba)
Casovy efekt 0,1077 1,1137 0,860
(0,6119) (0,6815)
Podpora investora 0,3088 1,3618 0,630
(0,6413) (0,8734)
Kauzalny efekt -0,1719 0,8419 0,850
(0,9086) (0,7651)
Pomer pravdepodobnosti 2 0,29 0,9622
Pseudo R? 0,0016
Vzorka 68

Zdroj: Vlastny vyskum
Regresna analyza nepreukazala Statisticky vyznamny G¢inok.
6 Zaver

Ako ukazuju vysledky nésho vyskumu, slovenské startupy sa snazia o internacionalizéciu
svojho podnikania. Najradsej vSak v skorej faze ostavaju sidlit’ na Slovensku a svoje sluzby a
produkty poskytuju odtial'to.

Aj ked’ sa Ziadna z hypotéz, ktoré sme testovali, nepotvrdila, povazujeme tento prispevok
za cenny prinos k tedrii medzindrodného manaZmentu podnikania, pretoZe je potrebné
publikovat’ aj negativne vysledky, aby v budicnosti neboli publikované iba skreslené pozitivne
vysledky. Hodnotu sme pridali aj popisom internacionalizaéného prostredia slovenskych
startupov.

Samozrejme, sme si vedomi urc¢itych obmedzeni v nasej Sttdii. Existuje napriklad moznost’
skreslenia vyberu, pretoze startupy v nasej vzorke sa museli sami rozhodnut’ pre spolupracu.
TieZ malé velkost’ vzorky mohla udrZat’ niektoré vztahy skryté.

Startupy su dolezitou sucastou podnikatel'ského prostredia a mali by byt stredobodom
budtceho vyskumu. Snaha modelovat’ kauzalitu by sa mala v ekonomickom vyskume vyuZzivat
Castejsie, pretoze je to nevyhnutné pre skuto¢né pochopenie sveta.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento vyskum je sucastou VEGA n. 1/0006/22
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Implementacia informac¢nych systémov v podnikoch
The implementation of Information systems in business

Peter Zahradnik

Abstract

At present, it is essential for companies to keep their competitiveness as high as possible. By
implementing suitable information systems or software solutions, companies can maintain or
increase it. In this paper, we identify and define information systems, list the categories of
information systems and then identify the benefits of implementing specific solution.

We focused our research on the successful large profitable business unit that was willing to
cooperate with us and help us identify the benefits from the implementation of information
systems.

JEL classification: C88, L86
Keywords: information systems, business

1 Uvod

V stcasnosti je viac neZz nevyhnutné riadit’ vybrané podnikové odvetvia s podporou
informacnych systémov za ucelom efektivnej a dokladnej kontroly, optimélneho podnikového
procesu ariadenia podniku. Vdaka vhodnej implementacii informac¢nych systémov moze
podnik jednoduchs$ie odsledovat’ svoje procesy, identifikovat’ zamestnancov, ktori maji na
starosti konkrétne procesy a zaroven dokazu odsledovat’ ¢asovy sled procesov. V prispevku sa
zameriame na zadefinovanie informaénych systémov ana praktickom priklade uvedieme
benefity plyntice z implementécie konkrétnych rieseni.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Informacny systém podla Ratzana predstavuje konzistentni usporiadani mnozinu
komponentov spolupracujiicu za ucelom tvorby, zhromazd'ovania, spracovania, prendsSania
a rozsirovania informacii. Prvky informaéného systému tvoria l'udia, resp. uzivatelia informacii
a informatické zdroje. Komponent je tvoreny jednym alebo viacerymi prvkami. (Kova¢ &Sebo,
2013)

Kazdy informacny systém, s ktorym sa dnes moZeme stretnit’ je orientovany na spracovanie
informécii z nejakej oblasti. Tieto informacie ma spracovat’ presne podla stanovenych cielov s
konkrétnymi vystupmi pre danii oblast. Cim sa ma hlavne zjednodusit a ulah¢it praca a
vz4jomna spolupraca. Mohli by sme teda povedat, Ze informaénym systémom oznacujeme
akykol'vek systém na zber, spracovanie, ukladanie a prezentovanie udajov. V minulosti to boli
napriklad papierové kartotéky u lekara, skladové karty a dnes vSak uz ide o softvérové riesenie,
bez ktorého sa nezaobideme. Vybrané informac¢né systémy podporuji pracu aj na mobilnych
zariadeniach. Vd’aka mobilnym aplikdciam dokaZzu manazéri efektivne riadit’ podnik aj bez
potreby byt fyzicky na pracovisku a riesit’ pripadné problémy v momente uskutocnenia. Prave
mobilna verzia dokaze pomoct’ k urychleniu népravy a zaroven k minimalizécii strat ¢i skod.
Informacné systémy tieZ umoziuju spravu pouzivatel'ov a pokrocilé nastavenia pristupovych
prav. Vdaka hierarchickej Struktire dokazu manaZéri selektovat’ informécie podriadenym
zamestnancom a nastavit’ ich pristupové prava tak aby sa dostali len k suborom nevyhnutnym
na vykondvanie svojej ¢innosti.

V dnesnej dome si manazéri uvedomuju skutocnost’, Ze ak podnik disponuje informacnym
systémom, ktory svojim rozsahom poskytuje pozadované informacie, dokadzu dostatocne vcas
identifikovat’ problémy a prijat’ nalezité opatrenia. Ddlezite je tieto opatrenia prijat’ vCas, aby
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splnili svoj ucel. Predpokladom dobrého fungovania podnikového informacného systému je
integracia jednotlivych podsystémov a spokojnost pouzivatelov s poskytovanymi
informaciami. (Lateckova et. al, 2019)

2.1 Vlastnosti informacnych systémov

Z rdznych vstupnych dat ziskavaja informacie, ktoré by bolo vel'mi naro¢né ziskat’ inou
cestou. V sucasnosti takéto informacné systémy vyuzivajuce tzv. data mining ¢i umela
inteligenciu. Typickymi prikladmi st nastroje pomahajice optimalizacii ciest v logistike,
nastroje na prepojenie informacii o zdkaznikoch nakupujucich on-line s informaciami o pohybe
a nakupoch zakaznikov v kamennych predajniach ¢i predpoved’ predajov na zéklade pocasia.

Informacné systémy poskytujii rozne pohlady na data podla pracovného zaradenia. Iné
udaje potrebuje z informacného systému ziskat’ majitel’ firmy, iné obchodnik, iné skladnik. Z
pohl'adu skladnika je potrebné vidiet' jednotlivé kusy konkrétnych vyrobkov v konkrétnom
sklade, v pripade potravin ho m6zu zaujimat’ napriklad aj informacie o ich ddtume spotreby a
pod. Obchodnikovi mozu postacovat’ kusy zaokruhlené na stovky, ktoré ma firma aktualne
dostupné a majitel bude spokojny, ak wuvidi globdlny prehl'ad v jednoduche;j
tabul’ke.(Podnikajte.sk, 2020)

Niektoré informacné systémy umoziiuji pokroc€ily reporting, ktory vyuziva prvky umelej
inteligencie a navrhuje grafy a zobrazenie dat. Podniky tak mézu ziskat’ uplne novy pohl'ad na
informdcie. Napriklad up-sell produktov vyrazne ulahéi report ukazujuci, ktoré dodatocné
produkty sa najlepsie predavali s konkrétnym vyrobkom u konkrétnych zakaznickych skupin.
Je ziadlce ak informacné systémy tieZ automatizuju pracu a procesy. Po prijati objednavky
modze systém sam zabezpeCit pozadovany tovar u dodavatela, vystavit’ faktiru a odoslat’
dotaznik o spokojnosti.

Vzhl'adom na potrebu neustaleho prispésobovania sa maji informacné systémy modularnu
Struktaru. Vd’aka modularite si dokdzu podniky navyberat’ potrebné bloky pre svoj podnik
a neplatit’ za pre podnik nepotrebné prvky. Niektorému e-shopu moéze postacovat’ systém na
objednéavanie, iny predajca mozZe potrebovat’ automatické vystavovanie faktir a import do
uctovnictva, d’al$i podnikatel’ vyzaduje prepojenie s kuriérskou firmou, aby nemusel ru¢ne
vypisovat’ §titky na baliky. Pri modularnej Struktire informac¢nych systémov to nie je Ziadny
problém. Je to kompromis medzi softvérom na mieru a all in one softvérom. Informacné
systémy by mali byt aj flexibilné pri Gpravach a rozSireniach. Ak poZadujete systém prepojit’ s
inymi nastrojmi firmy alebo dopracovat’ nieco Specialne, je obvykle, Ze tvorcovia informacnych
systémov spristupiiuju  dostupnti dokumentéciu, ktora to umozni. T4 m6Ze mat’ nielen formu
dokumentu, ale napriklad aj videa. Su to r6zne nadvody, postupy insStalacie ¢i demo priklady.

Informaény systém by mal mat’ prepracované pouzivatel'ské rozhranie. Cim je podnikovy
informacny systém komplexnejsi, tym je tato vlastnost’ dolezitejSia. Mal by totiz pomdahat’
pouzivatel'om ulahCovat’ pracu, rychlo pracovat’ a rychlo sa vediet' zorientovat’. Je podstatné
aby sa na ukor komplexnosti nezabudalo na uZivatel'sky prijemné prostredie a intuitivne
ovladanie programov.

2.2 Implementdcia informacnych systémov

Vyber vhodného informaéného systému by mal byt’ dokladne posudeny z viacerych stran.
Zvycajne je takyto systém vyberany na dlhSie obdobie — 5-10 rokov v zavislosti od typu
systému pripadne charakteru podniku. Preto je nevyhnutné si vopred stanovit’ poziadavky na
systém. Je potrebné si odpovedat’ na otdzky ¢i chce ist’ podnik cestou vyvoja systému na mieru
alebo vyberom uz existujuceho riesenia. Obe varianty maji svoje pre a proti — jednak
v nékladovosti obstarania/implementacie a taktieZ aj v dostupnosti takych rieSeni. Podnik si
musi zodpovedat’ na otazku aku oblast’ podniku chce podporit’ informacnym systémom
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a vybrat’ si vhodnu kategdriu systému — Ci je to systém z kategérie ERP na planovanie
podnikovych zdrojov, alebo CRM na riadenie vztahu so zdkaznikmi, SCM na riadenie
dodavatel'ského toku ¢i softvér BI na spracovavanie velkého mnozstva dat. Kategorii
informacnych systémov je mnoho aje vhodné venovat §tadiu tychto softvérov Cas aby si
podnik zvolil optimalny variant.

Podnik si stanovi kritéria ako turoven informacného systému, schopnost pokrytia
podnikovych procesov, komplexnost’ systému, modularita rieSenia, prisposobitelnost’ rieSenia,
narocnost’ implementéacie vybraného systému, nédkladovost’ aktualizacii systému ¢i dostupnost’
poradenstva zo strany poskytovatela. V neposlednom rade si podnik musi zvazit’ aj cenu za
systém, ndklady na prevadzkovanie systému, nakladovost’ implementacie vratane nakladov na
Skolenia pripadne nédkladovost’ na servis. (Martisko, 2012)

Vyber a analyza poziadaviek na informacny systém uzko suvisi so Specifikami malych
a strednych podnikov. Takéto podniky maju obycajne obmedzeny pristup ku kapitélu,
obmedzené zdroje na vyskum a marketing. V pripade tizko Specializovaného softvéru nemusi
byt rieSenie vhodné pre velku spoloCnost’ a je potrebné najst’” vhodnejsie rieSenie. Podniky
pozaduju tiez jednoduchii organizaéni Struktiru, prehladnost’ a uzivatel'sky priatel'ské
prostredie. (Demo¢ & Alag, 2011)

Autori tiez uvadzajii sumar poziadaviek malych a strednych podnikov na implementéciu
informa¢nych systémov v podniku.

Tabul’ka 1
Poziadavky malych a strednych podnikov na zavadzanie IS
Poziadavka Vysledok
MWavrainost investicie IS na celd dobu #Zivoiného cyklu
Cena Nizka cena nemusi priniest’

Vlastnosti systému

ofakivanil navratnost’ investicle

Komplexnost

Efektivne)sia spolupraca
s partnermi/dodavatel'mi

Elasticita a prisposobitelnost

IS sa da pohotovo roziirit podla
potrieb podniku

Podpora e-biznisu a vyuZivanie intemetu

Uzitok z konkurenéne] vyhody

Wlastnosti dodavatela

Dlhodobé vztahy a fundovanost’
v problematike podniku

Uzivatel'ské prostredie

Bezproblémové pouZivanie

Kompatibilita s pouZzivanym prostredim

Aplikacia do prostredia, v ktorom
je_podnik zvyknuty fungovat

Dlhodoba spolahlivost’ a stabilita

Standardizovany systém zarudi
rozvijanie bez potreby nakladnych
komplexnych vymen

Rychla implementovatel nost’

Implementacia bez preruienia
previdzky podniku

Bezpecnost’

Dostatoéna ochrana dat prot1 strate,

znehodnoteniu, neopravnenému
uniku mformécii

Mali by zabezpedit’

Zdroj: Demo¢ & Alac, 2011

Mimo stanovenia poziadaviek a kritérii na informacny systém si rovnako musi podnik
uvedomovat rizika plynice z implementacie takéhoto systému v podniku. Rizikd mézu nastat’
na najnizsej Urovni v zmysle persondlneho rizika — zZe zamestnanec nevedel systém dokonale
obsluhovat’ a tym doSlo ku Skode alebo riziko plynuce z aktivneho vyuZivania systému
a k zisteniu, ze podpora systému kon¢i a nie je mozné systém d’alej vyuzivat. Nastane potom
problém ako preklopit’ data z povodného systému do nového bez straty dat.
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Rizika taktiez mézu vzniknat pri nedostato¢nej definicii poziadaviek na systém a teda
implementécii nepostacujuceho rieSenia pre podnik. Riziko nedostato¢nej analyzy problémov
s funk¢nostou systému moze vzniknut' vtedy ak v podniku nastane situacia, ktort systém
nedokaze vyhodnotit’ ako problémovu, dojde k jej prehliadnutiu a tym padom moéze napachat’
viac §kod ako osohu. (Huddkova&Ondrejka, 2007)

3 Vyskumny dizajn

Prispevok sme zalozili na realizécii literarnej reSerSe zo sledovanej oblasti. Nasledne sme
odkonzultovali spolupracu s vybranym podnikom, ktory realizoval implementéiciu
informacnych systémov vo svojom podniku. Podnik vyberieme na zéklade velkosti podniku
a obratu. Nasledne identifikujeme vplyv implementovanych rieSeni na celkovy chod podniku
a vyvodime zaver.

4 Vysledky prace a diskusia

V ramci vysledkov prace sme oslovili viacero spolo¢nosti a komunikaciu s nami potvrdila
spolocnost’ Eltek Liptovsky Hradok. Podnik Eltek je medzinarodnou spolo¢nost’ou
s pobockami po celom svete. Podnik bol zalozeny v nérsku kde prioritne zabezpecovali
dodavky energie pre telekomunikacie v severskom podnebi a nasledne expandovali do inych
krajin kde pretavili sklsenosti zenergetiky do podpory inych sektorov, kde bolo
vysokokapacitné napajanie klI'icové. Spolo¢nost’ pdsobi na B2B trhu a orientuje sa na vysoko
zakaznicky-orientovanii vyrobu. Pobocka v Liptovskom Hradku zamestnava viac ako 600
zamestnancov apri meste spriblizne 6000 obyvatelmi patri medzi vyznamného
zamestnavatel'a v regione.

Podnik nema Standardny vyrobok, vsetky vyrobky su na mieru podl'a potreby zékaznika.
Na zaciatku zakaznik nedokdze presne zadefinovat vSetky poziadavky na pozadovany produkt
a obycajne prvé stretnutic medzi zastupcami podnikov prebicha v prevadzke Eltek, kde im
nazorne demonstruji mozZnosti. Pre existujucich zdkaznikov uz je aplikacia ktori si dokazu
nakonfigurovat’ ¢o by potrebovali a nasledne pridu do spolo¢nosti s konceptom ktory upravia
opit’ na mieru.

Podnik si vzhl'adom na charakter podniku uvedomoval potrebu implementacie softvérovych
rieSeni na podporu riadenia achodu podniku. V podniku doposial’ aktivne funguje 6
informacnych systémov.

EPI — Eltek Process Improver je systém zaloZeny na zaznamendvanie reklamécii, staZnosti
a nasledne vyhodnocovani uspeSnosti reklamac¢ného procesu. Taktiez ma systém funkciu
interného systému do ktorého ktorykolI'vek zamestnanec moZze vstupovat’ a nahlasovat pripadné
chyby ¢i nezrovnalosti. Ak zamestnanec najde chybu tak ju zaznac¢i do systému a systém sam
vyhodnoti koho moéZe delegovat’ na odstranenie vzniknutej situdcie. Automaticky sa tiez
doprogramuje odpoved’ v pripade najdenia rovnakej chyby v budtcnosti a podobne ako
Vv pripade najcastejSie pytanych otdzok rovno poskytnii odpoved ¢im sa vyrazne Setri Cas
a financie. Ide 0 na mieru naprogramované rieSenie na baze softvérov z kategorie CRM —
customer relationship management. Vd’aka implementécii tohto rieSenia dokazali zefektivnit
vyrobny proces, zrychlit' reklamacny proces a pripadné chyby oSetrit’ tak, aby v budicnosti
nenastali. Pri odkupeni spolo¢nosti Eltek indickou spolo¢nost’ou Delta bol prace EPI klI'icovym
faktorom, ktory zavazil na realiz4cii samotného odktpenia.

SAP — implementdcia SAP-u neslizila az tak na zefektivnenie Cinnosti v pobocke
v Liptovskom Hradku avS8ak cela korporacia Eltek vyuziva SAP aide o jeden
Z najrozSirenejSich celosvetovo vyuzivanych informacnych systémov na riadenie podniku.
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PT — production timing je interne naprogramovany softvér. Systém sluzi na
zaznamenavanie informdcii o stave vyroby v redlnom case. Do systému sa automaticky
zaznamenavaju udaje ktory zamestnanec vykondva konkrétnu Cinnost’, ako dlho mu ¢innost’
trvala a ako dopadla. Nasledne systém tieto informacie vyhodnoti a pripadné nezrovnalosti sa
automaticky dostant k vykonnému pracovnikovi ktory ich urychlene odstrani.

ETS — Eltek Traceability System je systém sluziaci na sledovanie vyrobkov aich
komponentov. Systém pokryva trasovanie pred zahdjenim vyroby, po€as vyroby a aj pocas
celého zivotného cyklu vyrobkov. Vd’aka tomu dokdzu pripadné servisné zasahy u zédkaznikov
okamzite lokalizovat’ a s vyuzitim prediktivnej udrzby aj nalezite v¢as oSetrit’ a zamedzit’ tak
finan¢nym ¢i Casovym stratam.

WATS — Wide Area Test System — ide 0 aplikaciu ktora sluzi na sledovanie vysledkov
testovania a kontroly vyrobkov Eltek a nasledne archivaciu udajov. Je to databaza do ktorej sa
ukladaju vysledky systému ¢i slizi na tvorbu zaznamov o produkcii. Je to rozsiahla databaza
na tvorbu vystupov a grafov. Informacny systém WATS mozno povazovat’ za datové ulozisko
spolocnosti, ktoré z bezpecnostnych dovodov majui ulozené na viacerych miestach na svete.

CITRIX — je podnikovy intranet. Slizi na uchovavanie, editiciu a zobrazovanie
dokumentov, dokladov, prezentacnych materialov ¢i pripadne inych dévernych dokumentov
spolo¢nosti. Informacny systém poskytuje moznost' vzdialeného pripojenia ku vsetkym
ostatnym korporatnym informacnym systémom. Podnik si dava zalezat’ a neustdle si sleduje
vykonnost’ svojich dvoch zloziek. QMS — quality management system a IMS — informational
management system. Od vysledkov ztychto dvoch zloziek sa d’alej rozhoduje o formach
udrzania si stavu respektive zlepSovania.

Mimo iného tiez aktivne vyuzivaju sledovanie KPI — key performance indicators, ¢o st
nastroje na sledovanie procesov. Vd’aka KPI ucinne kontroluji vykonnost a efektivnost’
podnikovych ¢innosti, analyzuju rychlost’ procesu, kvalitu vyroby, pocet reklamacii na pocet
vyrobkov, ¢1 mnoh¢ in¢ faktory.

Podnik mé taktieZ implementovany systém z kategérie CRM na riadenie vztahu so
zékaznikmi. Vzhl'adom na charakter vysoko customizovanej produkcie je pre podnik
nevyhnutné mat’ implementovany takyto systém pretoZe prave spokojni zékaznici mu pomdzu
k zvySovaniu konkurencieschopnosti. Za tymto ¢elom podnik tiez realizuje viaceré Specifické
procesy ako zakaznicky prieskum, podpora predaja, zaskolenie, meranie spokojnosti zdkaznika,
riadenie napravnej a preventivnej ¢innosti a zaruény ¢i pozarucény servis. Do CRM systému
nasledne zaznamenavaji vystupy zuvedenych aktivit, vyhodnocuju ich a prijimaji
rozhodnutia. Informéacie o spokojnosti zakaznikov podnik ziskava bud’ z osobného stretnutia
alebo prostrednictvom telefonickych rozhovorov. Hodnotenie spokojnosti zakaznikov je
priamym podkladom pre hodnotenie podnikovej ¢innosti a preto je pre podnik ddlezité aby
spokojnost’ zdkaznikov bola na ¢o najvyssej urovni.

Vzhl'adom na limitovanu velkost' pobocky v Liptovskom Hradku podnik zaviedol
automaticky zaskladilovaci systém. Vd’aka implementécii tohto systému dokazali vyraznym
sposobom zniZit’ rozlohu skladovych priestorov spolo¢nosti z 6000 m? na 3000 m?. Vyuzivaju
automatizované vysokozdvizné voziky s trasovanim cinnosti. Roboti avSak nevyuzivaju
magneticky pasik na zemi a ani naprogramovanu vyrobu ako je rozostavena. Roboti sa vzdy
pozerajui okolo seba a riadia si organizaciu — poradia si sami. Funguju na podobnom principe
ako robotické vysdvace len sa pouzivaju vo vicsej mierke. Vdaka spolupraci viacerych
informacnych systémov sa zaznamenavaji informacie o vSetkych produktoch spolo¢nosti
Vv realnom cCase. Zvysnu polovicu predoslych skladovych priestorov prerobili na vyrobné
priestory, ktoré spolocnosti generuju prijmy a zvysuju obraty.
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Podnik taktiez aktivne implementoval prvky cloud computingu. V ramci korporacie sa
nachadza mnoho cloudovych ulozisk avSak na internych cloudoch funguju zalohy zéloh.
V pobockach maji zalohy pre vyrobu z dovodu Setrenia casu. Celopodnikové data vsak
nacitavaju z centraly na Taiwane najmi z dovodu Skoleni, elearningu, podnikovych smernic,
stanov a podobne. Implementovali taktiez prvky robotizacie, vyuzivaji robotické ruky v oblasti
testovania a zamestnanec plni funkciu obsluzného pracovnika — podavaca. Snahou podniku je
prejst’ k uplnej robotizacii. Momentalne nie je realne prejst’ k tomu stadiu vzhl'adom na vysoko
customizovatelny charakter vyroby a absencia masovej vyroby.

5 Zaver

Podniky dnesnej doby si uvedomujt potrebu rychlej implementacie informaénych systémov
do podnikovych procesov. Je nevyhnutné poskytovat’ zakaznikom sluzby usité na mieru presne
podla potrieb vzh'adom na vysoko konkuren¢né prostredie. V pripade opisovanej spoloc¢nosti
Eltek s pobockou v Liptovskom Hradku doslo po implementacii informaénych systémov
k viacerym skuto¢nostiam. Vd’aka implementacii systému z kategorie CRM, podniku stipla
spokojnost’ zdkaznikov. Toto tvrdenie mé spolocnost’ potvrdené prostrednictvom realizacie
pravidelnych merani spokojnosti zakaznikov. Pri implementécii interné¢ho systému EPI doslo
k vyraznému navySeniu spokojnosti zamestnancov v spolo¢nosti. Prostrednictvom tohto
rieSenia sa dokdzu zamestnanci na jednej strane sebarealizovat’ a mat’ vyznamnejsi vplyv na
chod spolo¢nosti a zaroven v pripade potreby dokazu najst’ odpovede na vacsinu otazok. Na
zéklade tychto poznatkov usudzujeme Ze vhodne implementovany obdobny softvér dokaze
podnikom pomoct’ ku zvySeniu komfortu a spokojnosti zamestnancov a tym padom pdsobit’ na
zefektiviiovanie podnikovej ¢innosti.

Implementaciou systému ETS zabezpecili zlepSenie procesu kontroly v spolo¢nosti.
Dokézali odsledovat’ stav tovarov, doteraj$i Cas realizacie a pripadne potrebny c¢as na
dokoncenie vyroby. Taktiez vdaka systému dokdzali vyhodnocovat’ efektivitu cCinnosti
a realizovat’ optimalizaciu podnikovych procesov. Za predpokladu implementacie systému na
trasovanie dokaZu podniky dosiahnut’ obdobné vysledky.

Cloudové rieSenia umoznili podniku diverzifikovat’ riziko plynice z uchovavania udajov
na serveroch v pobockach. Prechodom do cloudu dokazali toto riziko znizit a momentalne
spolo¢nost’ funguje na niekol’kych cloudovych uloziskéach na svete. V ramci pobociek ma kazda
svoja pobocka svoje cloudové zalohové ulozisko kde je ulozena zaloha zaloh. Prechodom do
cloudu dokézu spolo¢nosti spristupnit’ svoje data ktorémukol'vek uzivatelovi s pripojenim na
internet a pristupovymi pravomocami, zlepsi aktualnost’ spracovavanych dat, znizi sa duplicita
suborov a tym padom sa zamedzi prace s rovnakym suborom na dvoch r6znych miestach naraz.

Malo by byt v zdujme podniku hl'adat’ inovativne rieSenia na zlepSovanie podnikovej
situdcie a prave implementaciou vhodnych informacnych systémov a softvérovych rieSeni
dokdzu podniky lepSie riadit’ svoju ¢innost. Bez ohladu na charakter podniku je vzdy
nevyhnutné si zadefinovat’ realizované procesy a néasledne urcit' konkrétne poziadavky na
uspesne realizovatelné procesy. Potom je na podniku ¢i sa rozhodne ist’ cestou implementacie
existujucich softvérovych rieSeni alebo si zvoli navrh nového softvérového rieSenia na mieru,
ktoré sice bude ndkladnejSie avSak moZze priniest’ vicsi osoh spolocnosti ako Standardizované
riesenie.
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Poznamka o rieSenom projekte

Prispevok je ¢iastkovym vystupom rieSenia projektu mladych ucitel'ov, vedeckych pracovnikov
a doktorandov ¢islo 1-22-111-00 Manazment informacnych technoldgii v podnikatel'skych
subjektoch v rozsahu 100%
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