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The Honourable Businessman as Sustainable Entrepreneur 
 

Peter Achenbach 

  

Abstract 

Profit - oriented actions with a simultaneous moral orientation are not opposites, but can be 

"reconciled" with each other to mutual advantage and made fruitful for all stakeholders, so that 

in the spirit of the Buddenbrocks only those business transactions of the “Honourable 

Businessman” are carried out during the day that let someone sleep at night. On the basis of 

two theories the characteristics of the shareholder oriented agency approach and the 

stakeholder oriented stewardship theory are explained and the advantage of the later concept, 

in which both principal and manager act as "stewards", is demonstrated. On the basis of mutual 

trust company results with maximum performance can thus be achieved by avoiding costs 

associated with problems arising from delegation and conflicts of interest. For the 

“Honourable Businessman of the 21st century” to be able to exert his full potential, framework 

conditions are required for sustainable entrepreneurship, which demand rules and structures, 

require the determination of values and responsibilities, promote a broadening of perspectives 

("morality as a production factor") and propagate the development of a cross-cultural 

understanding of values. In the literature a new paradigm characterized by a change from a 

shareholder - oriented model to a stakeholder - oriented approach based on the stewardship 

theory (Money and Schepers, 2007) is described and particularly in the light of increasing 

environmental management - and corporate scandals, the shareholder - oriented version of the 

principal - agent theory is increasingly being questioned today (Schwerk, 2008). This 

underlines the important role of the “Honourable Businessman”, who has the well-being of 

today's and tomorrow's stakeholders in mind and acts to maximise the overall welfare of 

society. 

 

JEL Classification: B 52, D 23, G 34, L 14, M 14. 

Key Words: Sustainability, Entrepreneur, Responsibility, Shareholder Value, Stakeholder 

Value, Principal Agency Theory, Stewardship Theory. 

 

1 Introduction 

„Mein Sohn, sey mit Lust bey den Geschäften am Tage, aber mache nur solche, dass wir 

bei Nacht ruhig schlafen können!“( Mann, 1901). This principle described in a novel finds its 

origin in the 11th century with the model of the honourable businessman, which is primarily 

characterized by honesty, wisdom, temperance and awareness of values. The right to a merchant 

based on "good faith" shaped the image of the "Honourable Businessman" and allowed business 

to be transacted with a handshake (Pacioli, 2007). If looking at the current business practices 

of individual managers, the question arises as to how far this model, including the associated 

virtues, is still valid and to what extent the essential characteristics of a humanistic basic 

education, economic expertise and a consolidated character with economic virtues are 

developed in management. Various scandals of the last years (Enron, Siemens, Mannesmann, 

VW...) raise at least doubts that in the sense of society the general welfare maximization stands 

in the center of action of the business leaders, so that the call for the "good old" virtues of the 

"Honourable Businessman" is increasingly loud. This is also underlined by the fact that, for 

example, the German Government Commission has included the "Honourable Businessman" 

together with "ethical conduct" in the preamble to the Corporate Governance Code 

(www.welt.de/Der ehrbare Kaufmann wird zur Leitlinie). Furthermore, "he" is included in the 
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preamble of various large corporations as a guiding principle for managers. It states that not 

only legality, i.e. adherence to the law, is necessary, but also "ethically sound, self-responsible 

conduct". In this context, this paper attempts to partially explore the extent to which a more 

stakeholder - oriented approach to stewardship theory or a shareholder -oriented version of the 

principal agent theory is capable of making a contribution to sustainable corporate management 

in the sense of a “Honourable Businessman" of today's format. 

2 Current State of the Problem at Home and Abroad  

In 2003, a lecture entitled "Back to the Honourable Businessman" was held in the business 

centre of Berlin, which concluded with the following quote: "The Honourable Businessman 

does not need a code of good governance" (Albach, 2003). Since then, the German public has 

experienced a great renaissance of the concept of the “Honourable Businessman”. When the 

Lehmann Brothers filed for bankruptcy in 2008, the call for the virtues of the “Honourable 

Businessman” became even louder, the consequences of which included the formulation of 

guiding principles, codes and commandments (Schweickart, 2009, Ackermann, 2010, Diehl, 

2010). Economics has also devoted itself to researching this topic (Schwalbach, 2006) and the 

Institute for Management at the Humboldt University of Berlin has established a charitable 

foundation that contributes to enriching social discourse on corporate governance 

(www.stiftung - ehrbarer - kaufmann.de). In 2017, Germany also pushed this issue forward in 

the course of the G 20 - Presidency. The agenda of the G 20 - countries included regulations on 

corporate responsibility and combating corruption in public administration. The G 20 - 

countries have committed themselves to anchoring effective, appropriate and dissuasive 

regulations for corporate corruption in national legal systems.  

In the following, the historical development steps of the guiding principle of the 

“Honourable Businessman” are briefly outlined in order to illustrate the importance of the 

concept of responsibility in Chapter 2.2 on the basis of the "Model of the Honourable 

Businessman". The chapter shall be concluded with the presentation of 2 leadership theories, 

which are explained in sections 2.3 and 2.4. 

2.1 Ancient - Today 

The oldest testimony in European history to the “Honourable Businessman” dates from 

around 700 BC and is attributed to Hesiod: "He who speaks justly and truthfully on the market 

will give Zeus wealth" (Baloglou, 1996). This statement expresses a deeply rooted social claim 

to entrepreneurial action, whereby reality has often produced other results. For example, the 

Greek speaker Demosthenes is supposed to have said that "in the business world and on the 

money market it is admirable when one and the same man proves to be both honest and 

hardworking" (Fellmeth, 2008). Even in the ancient world it was socially acceptable to combine 

economic activity with profit making, but this was always associated with a virtuous 

orientation. In "his" triad, Aristotle links ethics with politics and economics and thus expresses, 

among other things, the ethical responsibility of the actor, which was oriented towards the 

"good life" in justice and practical wisdom (Ulrich, 1983). This brief excursion into ancient 

times is intended to make it clear that the “Honourable Businessman” was historically already 

early established and that his working method was characterized by profit - oriented 

management paired with virtuous behaviour. In the middle ages, the “Honourable 

Businessman” first appeared in Italy. In the center are the practical abilities, which justify his 

“honourability", whereby virtuous behaviour represents the basis of the long - term business 

success and at the same time maintains the social peace of "his" town. God is a representative 

of the poor, participates in the business as a partner and is omnipresent in everyday life. Italian 

merchant books as early predecessors of economics explicitly list the "success factors" of 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 15 - 
 

virtuous behaviour when applying practical skills (Dotson, 2002). The “golden middle path" 

shaped business ethics, whereby serious violations of the rules were severely sanctioned. In the 

Northern European "Hanse" there was a similar picture of the “Honourable Businessman” as in 

Italy. In 1517 the "Assembly of an Honourable Businessman in Hamburg" was founded, which 

still exists today (Klink, 2008). In the modern age of the 19th and 20th centuries, the tradition 

of the bourgeois “Honourable Businessman” was continued and adapted to the demands of the 

time (employee relations, global trade, defence of the constitutional monarchy against 

tendencies of nationalisation). After the Second World War, the image was further adapted to 

the entrepreneur by extending the assumption of responsibility to all stakeholders. 

Honourability in business is also of eminent importance in the 21st century. For example, 

globalization increases competitive pressure through stronger competition from all over the 

world. Companies must be able to compare themselves with their competitors, some of whom 

have considerably lower production costs, but neglect fair working conditions, for example. In 

addition, empty treasuries lead to a reduction in state benefits, which in turn increases society's 

expectations of companies in the areas of education, childcare or pension provision. A critical 

public has developed that places high expectations on the assumption of responsibility and 

honourability of companies, communicates directly and efficiently via new media and, last but 

not least, exerts strong pressure on companies, which can sometimes result in the withdrawal 

of the "Licence to Operate". Not least in the course of the economic crisis, demands for more 

respectability and responsibility in the economy became loud, because everyone could see 

where greedy speculation on returns can lead without respect for employees and society. As 

principal or manager, the “Honourable Businessman” today has a far greater scope of 

responsibility than in the past. He is no longer a self - economist who is only responsible for 

his own actions, but also for those of his employees, suppliers and customers. This also includes 

all processes within the company and their effects on society. He must pass on his basic ethical 

attitude and values to the organisation and generate a respectable company through value 

oriented corporate management. Its value based approach, based on trust and a sense of 

responsibility, plays a special part and can shape the entire company and its environment as a 

role model in the form of a mission statement. 

2.2 Responsibility 

In this section the responsibility model of the “Honourable Businessman” is described, 

which can serve as an orientation function in everyday business life for today's executives. 

2.2.1 Model of the Honourable Businessman 

The basis of the model depicted in Figure 1 is laid by the merchant's humanistic basic 

education. On this basis he needs a complex economic knowledge, which covers all necessary 

business interrelations and describes quasi the rational side of his nature. The technical 

knowledge is supplemented by a solid character which is oriented towards economic virtues. 

Justice, honesty, temperance, courage and humility, to name only a few virtues, must be 

acquired by the businessman in a learning and education process in order to finally attain his 

“honourability". The virtues are not only needed to perform good deeds, they should primarily 

serve for a meaningful life with sustainable business activities. Furthermore, they strengthen 

the credibility of the actor, who creates the trust essential for good business relationships 

(“principle of good faith"). In the “Honourable Businessman”, business and ethics are not to be 

understood as a "trade - off", they are rather merged into a complementary unit, with the aim of 

value - creating welfare maximization of all stakeholders. Hohmann sums it up by describing 

the dependence on economics and ethics as follows: "Ethics without economics is empty; 

economics without ethics is blind" (www. information philosophie de: Die Philosophie und die 
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Wirtschaftskrise). Building on this solid core, which brings humanity and economy into 

harmony, the “Honourable Businessman” develops a sense of responsibility for the matters that 

determine his business success. First and foremost is the relationship with his employees. In 

second place are his business customers and suppliers, with whom he wants to maintain good 

long - term relationships. He treats his market partners as loyal competitors (Bauer, 1906). The 

“Honourable Businessman” knows that society is decisive for the success of a company and 

grants him an “authorization to operate". For example, the publicly financed infrastructure 

enables the transport of goods and the property rights are secured by the political system. 

Protecting consumers and satisfying their needs is important to him, not least because of their 

lasting satisfaction with the goods produced. He cultivates the relationship with the community 

in which the company is located, because his qualified employees of "today" and "tomorrow" 

primarily originate from this environment and furthermore his good reputation in the public 

strengthens his social status. A political activity is not excluded for the “Honourable 

Businessman” in order to represent the economic interests of the merchants in government and 

to strengthen the understanding of economic interrelations in politics. Finally, in the broadest 

sense, everything surrounds the environment, which he has to take into account in his 

fundamental investment decisions. As an entrepreneur, he is also responsible for the long - term 

consequences of his actions (and omissions) for the environment, not least with a view to 

securing the continued existence of a company as an integral part of the global value chain. In 

summary, the levels described above and the corresponding stakeholders are shown graphically 

in Figure 1. 

Figure 1  

Responsibility Model of the Honourable Businessman  

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: according to (Klink, 2007) 

The findings from the above model are examined in the following chapters for their 

congruence and applicability with regard to selected theories (agency - stewardship - approach) 

from the business-oriented management theories (Macharzina and Wolf, 2015). The aim of this 

synthesis is to derive generic requirement criteria for sustainable entrepreneurs by examining 

the applicability/suitability of the two selected theories with regard to the current profile of an 

"Honourable Businessman". 
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2.3 Institutional Economics 

Within the framework of this chapter, the focus will be on the institutional economic 

approach developed as a "new" concept in business economics. The core idea of "New 

Institutional Economics" is that institutions are important for economic processes (Richter and 

Furubotn, 2003).  In contrast to “Neoclassicism”, which assume perfect and complete markets, 

these premises are critically questioned and successively abolished, taking positive transaction 

costs and asymmetric information distributions into account in economic models (Cezanne and 

Mayer, 1998). Furthermore, the "new" approach deals with a world in which the economic 

action of business subjects is characterized by individual benefit maximization, limited 

rationality and opportunistic behaviour (Mikus, 1998). The "New Institutional Economics" 

consists of several theoretical elements that can be subsumed under rights of property -, 

transaction costs - and agency approaches. Thus, the property rights theory is based on the 

consideration that the value of a good results not only from the physical properties, but also 

from the rights of possession associated with a good (Picot et al., 2008). Transaction cost theory 

places each individual transaction at the centre of its analysis and attempts to explain which 

types of transactions can be processed and organised most efficiently in which institutional 

arrangements (Williamson, 1985). It is based on the recognition that contracts are always 

incomplete (relational) due to the limited distribution of information, but are needed as a central 

coordination instrument. The principal - agent theory comprises both positive and normative 

approaches and deals with the analysis of opportunistic behavioural structures under the 

assumption of self - interested actors and asymmetrically distributed information. In the 

following, the "agency approach" (PA theory) will be examined in more detail and then 

compared in a matrix (Chapter 4, Figure 2) with the stewardship theory presented earlier in 

Chapter 2.4 in order to better answer the question of the necessary criteria for the profile of 

today's "Honourable Businessman". 

2.3.1 Agency - Approach 

Principal - agent - relationships, which represent the contract-theoretical perspective of 

organizations, are characterized by the fact that the principal delegates decision-making 

authority to the contractor / agent, and the latter acts only conditionally in the interest of the 

former and instead pursues its own goals. Consequently, the agent will only fulfil the principal's 

mandate optimally if the interests of both parties coincide. The basis of all principal - agent 

relationships is the different risk -, information - and interest distribution prevailing between 

client and contractor (Beckmann, 2006; Grothe, 2006). The following four problem 

characteristics can occur through the delegation of tasks (principal -> agent) (Jost, 2001): - 

Hidden Characteristics: The agent has properties that the principal cannot determine before the 

contract is concluded. These can be either desired (but not existing) or undesired (but hidden 

until the contract is concluded) characteristics. - Hidden Information: In the decision making 

phase, the information situation of the agent remains hidden from the principal, making it either 

impossible or only possible at high cost for the principal to assess the agent. - Hidden Action: 

Due to (the frequently encountered) spatial distance and lack of monitoring mechanisms, the 

principal is only able to observe the agent's behaviour to a limited extent, which can tempt the 

agent to either reduce the quality of his performance or to perform actions that cannot be 

observed ex post. - Hidden Intention: The true intentions of the agent remain hidden from the 

client. He is dependent on loyalty and must avoid self - motivated actions of the agent, which 

can have a negative effect on the achievement of his goals. The problem areas outlined above, 

which arise as a result of delegation relationships, cause agency costs, which can be composed 

as follows (Jensen and Meckling, 1976): - Monitoring Costs by satisfying the principal's need 

for information and controlling the agent. - Risk Premiums received by the agent (e.g. in the 
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form of variable remuneration components). - Opportunity Costs. They arise when the agent 

makes decisions that are detrimental to the principal (e.g. through reduced work performance). 

In the following, some approaches to solve problems caused by information asymmetry will be 

presented: - Screening: The principal informs himself about the qualities of the candidate prior 

to the conclusion of the contract.  - Signalling: Agents with above - average qualifications can 

market themselves by disclosing references. - Vertical Integration: The principal should be 

protected from the agent's unfairness, which can be achieved by long - term contracts, securing 

rights of disposal or social values - and penalty systems. - Motivational and Incentive Systems: 

The principal is interested in a high level of effort on the part of the agent and can try to motivate 

higher performance through performance - related variable salary components. - Information 

and Control Mechanisms are used to ensure that the principal is fully informed about the agent's 

behaviour and the extent of external effects. Examples of this are, inter alia, the Supervisory 

Board, the duty to prepare and audit external financial statements by independent auditors and 

the voluntary obligation of management to provide information in the context of investor 

relations. Under normal circumstances, it can be assumed that conflicts of interest arise between 

owners and management, the reasons for which may be as follows (Mustaghni, 2012): - Empire 

Building: If the investment policy of the manager is not oriented towards the interests of the 

shareholder ("value increase"), but follows the maximisation of his own benefit, this is done in 

order to increase the sphere of influence as well as the income of the agent. - Short - Termism 

describes the manager's focus on short - term success. Agents can be motivated by false 

incentives, e.g. to increase the share price in the short term through an underinvestment not 

observable by the shareholders (reduction of expenses for employee training etc.). - Quiet Life: 

According to Bertrand and Mullainathan (2003), managers tend to lead a "quiet life" and 

therefore avoid critical decisions. - Hybris: The hybris hypothesis expressed by Roll (1986) 

states that a certain form of over - investment problem is due to the manager's (inappropriately) 

optimistic view of future earnings developments. In addition to over - investment, there may 

also be an increase in indebtedness if the optimism does not lead to an increase in equity. - 

Herding occurs when managers imitate strategies of other managers instead of making decisions 

based on their own information. From an agent's point of view, this strategy is the lower - risk 

variant, because as Zwiebel (Zwiebel, 1995) shows, "strategy imitators" are rated higher by the 

market. - Low-Risk Investment Policy: Managers generally pursue a low - risk investment 

policy with a high degree of self - financing, which effectively counteracts the risk of 

bankruptcy and the associated loss of their assets. - Consumption on the Job: Agents benefit 

from the consumption of corporate resources (e.g. luxurious office furnishings, company cars 

etc.).  

As already mentioned above in the case of the areas of tension caused by delegation, costs 

caused by conflicts of interest can also have a negative impact on company evaluation and the 

success of the company. 

2.4 Stewardship – Approach 

Stewardship theory has gained in importance in order to model the relationship between 

principals and managers on the basis of other behavioural assumptions (Donaldson and Davis, 

1991) against the background that sociological and psychological research results in particular 

show the theoretical limits of the economic research paradigms of the agency approach. Davis 

defines this approach, also in comparison to the agency theory, as follows (Davis et al., 1997, 

p. 20 - 21): "Stewardship theory defines situations in which managers are not motivated by 

individual goals, but rather are stewards whose motives are aligned with the objectives of their 

principals. Therefore, exclusive reliance upon agency theory is undesirable because the 

complexities of organizational life are ignored. Additional theory is needed to explain 
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relationships based upon other, noneconomic assumptions". In this theory managers appear as 

intrinsically motivated actors in the form of a "self - actualizing man" (Argyris, 1973), who 

mainly benefits from the responsible exercise of his tasks. "Against this background, there is 

also no conflict of interest between agents and principals, and the creation of structures that 

enable managers to effectively strive for their goals of high corporate performance becomes the 

most important governance decision" (Bresser and Valle Thiele, 2008). The management 

philosophy can be characterized as participatory rather than control - oriented, with risk 

management characterized by delegation of competencies and trust. A small power distance 

reflects the organisational culture in relation to an individually shaped "high power distance" 

in the agency theory (Davis et al., 1997).  

3 Research Design 

The research activities were carried out based on the application of the three-dimensional 

perspective logic of the research process that will be explained and expressed in the following 

chapters: 

3.1 Research Aims 

This paper attempts to partially explore the extent to which a more stakeholder - oriented 

approach to stewardship theory or a shareholder -oriented version of the principal agent theory 

is capable of contributing to sustainable corporate management in the sense of a “Honourable 

Businessman" of today's format. 

3.2 Object of the Research 

This article tries to give first insights into the thematic choice of suitable leadership theories, 

with the goal of a comparison of the requirements of today's leadership style characteristics in 

the spirit of a sustainable management. 

3.3 Methodology of the Research 

In order to deal with the topic of good corporate governance in the sense of an “Honourable 

Businessman of Today”, the agency approach known from institutional economics and the 

alternative concept of the stewardship approach will be explained and examined for their 

applicability. Prior to this, a historical outline of the terminology of the “Honourable 

Businessman of Old Tradition” is given, which defines the use of profit as primacy. This 

"retrospective" serves as a basis for understanding the evolutionary change to the entrepreneur 

of today, who increasingly devotes himself to the questions of profit generation (How can profit 

be generated?) in order to obtain the social "Licence to Operate". A "Model of the Honourable 

Businessman" should help to synthesise the criticalities and criteria of "good governance" with 

the presented economic approaches, with the aim of deriving a generic requirement profile of 

sustainably acting stakeholders (with the focus on "principal" and "manager"). Here, answers 

will be found to the questions of how problems caused by delegation and conflicts of interest 

can be solved, which in turn can cause costs ("agency costs") and thus counteract good 

corporate governance.  

4 Research Results and Findings 

In the following four different collaboration possibilities are presented analogous to the 

game theory (prisoner's dilemma) by means of a matrix. The two theories are then compared 

using key criteria and their applicability with regard to the ideal requirement profile of the 

"Honourable Businessman" is examined. 
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4.1 Matrix “Principal – Manager” 

In summary, it can be stated that, depending on the corporate culture both theories, agency 

- and stewardship - approach, in principle have their right to exist and consequently a choice 

between agent - and stewardship - relationships must be made. Figure 2 shows in a matrix which 

four possible scenarios can occur and sometimes become dilemmatic if the participants - 

managers and principals - have different choices.  

Figure 2  

Matrix "Principal - Manager" 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: according to (Davis et al., 1997) 

If principal and manager choose an agency relationship according to Q I, there is a clear PA 

- relationship. If a relationship is designed in accordance with Q III, this "stewardship relation" 

provides the prerequisites for maximising the company's success. The manager derives personal 

benefit from achieving the company's goals, while the principal grants him the necessary 

freedom and trust. The constellations in Q II and Q IV are problematic. If the principal chooses 

a stewardship relationship and the manager an agent relationship (Q II), the manager acts 

opportunistically to the disadvantage of the principal. The manager tries to maximize his 

personal benefit at the expense of the company. The manager's personal profile conflicts with 

the situational conditions created by the principal. Possible solutions to the conflict could be 

that the principal introduces controls, withdraws or, as a last ratio, dismisses the manager 

because he feels betrayed. The situation in Quadrant IV can cause the manager to feel frustrated 

and betrayed by the principal. When "stewards" are monitored and controlled as "agents", they 

do not experience the intrinsic rewards they seek and will consequently behave dysfunctionally. 

The explanations show that situations in quadrants I and III lead to "stable" principal - manager 

relationships, while situations in quadrants II and IV are unstable and conflictual. The conflict 

potential solutions may tend in one direction or the other, depending on the power potential of 

the principal and the agent, in order to overcome the dilemmas. 

4.2  Comparison of Theories 

In Figure 3, the stewardship theory is compared with the agency theory to illustrate the 

explanations described before. 
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Figure 3  

Comparison of PA - Theory and Stewardship - Theory 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: according to (Davis et al., 1997) 

The responsibility model of the “Honourable Businessman” presented in Chapter 2.2.1 is 

well reflected in the stewardship theory, which, based on a humanistic conception of the world, 

focuses on the sense of responsibility towards all stakeholders and places sustainable, welfare 

maximising entrepreneurship at the centre of its actions. Furthermore, the stakeholder - oriented 

theory underscores the collective, task - oriented action of the actors, which is intrinsically 

motivated and long - term oriented. By allowing agility and self - responsibility to have an 

effect there as premises for successful actions, the necessary transformation processes in the 

context of globalization and digitization appear to be manageable in the best possible way. 

5 Discussion  

As shown in the historical outline and the model of the “Honourable Businessman”, profit 

- oriented actions with a simultaneous moral orientation are not opposites, but can be 

"reconciled" with each other to mutual advantage and made fruitful for all stakeholders, so that 

in the spirit of the Buddenbrocks only those business transactions are carried out during the day 

that let someone sleep at night. On the basis of two theories the characteristics of the shareholder 

oriented agency approach and the stakeholder oriented stewardship theory have been explained. 

The advantage of the stable constellation in quadrant III in which both principal and manager 

act as "stewards", could be demonstrated by means of the principal - manager matrix (see Figure 

2). In this way, mutual trust allows company results to be achieved with maximum performance. 

The stewardship theory is based on the assumption that agents as trustees represent the interests 

of the owners and thus the general problems arising from delegation and conflicts of interest - 

with the associated costs - of the opportunistic agency approach can be avoided. The current 

literature also describes a new paradigm characterized by a change from a shareholder - oriented 

model to a stakeholder - oriented approach based on the stewardship theory (Money and 

Schepers, 2007). Particularly in the light of increasing environmental management - and 

corporate scandals, the shareholder - oriented version of the principal - agent theory is 

increasingly being questioned today (Schwerk, 2008). 

 

 

Criteria Stewardship Theory Agency Theory
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6 Recommendations 

The following four steps are necessary for the “Honourable Businessman of the 21st 

Century” to be able to apply the findings developed previously to everyday business life 

(Beschorner, 2012): - Creation of Rules and Structures. In a cosmopolitan society, the 

individual ethics that primarily shape the “Honourable Businessman” must be supplemented by 

institutional ethics. These institutions, which manifest themselves, for example in the form of 

codes of conduct or value management systems, fulfil the following three functions: 1. 

Relieving stakeholders of permanent moral decision - making situations that can overburden 

the individual; 2. Protection against arbitrariness (e.g. of a principal) through clearly defined 

and transparent rules; 3. Reliability of values through transparent communication both 

internally and externally - Determining Values and Responsibilities. The pluralism of 

individual values and attitudes makes it necessary to determine common values by means of 

participatory and legitimate methods. This can be achieved in the form of dialogue - oriented 

practices, such as citizen forums or "open days", where all stakeholders are invited to take a 

look at the company "from the inside" and discuss critical issues in a discursive manner. It 

should be emphasized that all participants are aware of their responsibility and that the decisions 

made are ultimately taken jointly. - Broadening Perspectives. Corporate responsibility in the 

current sense requires not only the avoidance of "bad practices" (corruption etc.), but also the 

exploitation of opportunities offered by "good business practices" ("morality as a production 

factor"). This raises the question of what positive contribution companies can and should make 

to a good and just society. This broadening of perspective is important so that the “Honourable 

Businessman” can become visionarily effective as an entrepreneur and can support the 

development of markets oriented towards the needs of society (“sustainability”). - Cross-

Cultural Understanding of Values is essential in times of globalisation, whereby e.g. 

international guidelines or entrepreneurial self - regulation can contribute to this perception 

(Beschorner / Hajduk/Schank, 2011).  

If it is possible to understand and practice the "Honourable Businessman of the Modern 

Age" globally as a matter of course, the vision formulated in the “World Ethic” 

(www.weltethos.org) should not be a utopia and the goal of a fair social contract based on 

sustainability should be achievable with the best possible welfare characteristics. 
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Komparácia exponenciálneho kĺzavého priemeru a commodity channel 

indexu pri investovaní 

Comparison of exponential moving average to commodity channel index 

when investing 
 

Peter Badura 

 

Abstract  

Fundamental, psychological and technical analysis are the most common approaches to 

answering the main question of each investor - time to buy or sell? The aim of our paper is to 

identify the main advantages and disadvantages of selected trend and counter-trend indicators 

while determining buy and sell signals. The main method used for our research was technical 

analysis and comparison of the results reached. Our research has shown that it was not 

necessary to search for a single perfect indicator that would be able to respond quickly and 

correctly under any market conditions. In our opinion, it is more important to estimate correctly 

the market sentiment - whether it tends to trend or move sideways in the near future. Answering 

this question is the main basis for setting the proper buy and sell signals and achieving 

profitable trades. 

 

JEL classification: G11, G15, G17 

Keywords: technical analysis, indicators, trend 

 

1 Úvod   

Obchodovanie s podkladovými aktívami na medzinárodných burzách je oblasťou záujmu 

ako obchodníkov, ktorí sa sústreďujú na krátkodobé obchody, tak aj investorov, ktorí 

uprednostňujú dlhodobejšie investovanie svojich voľných finančných prostriedkov. Ústrednou 

otázkou, ktorú rieši každý účastník je to, kedy nastal správny čas na kúpu alebo predaj aktíva.  

Identifikácii vhodných okamihov nákupu a predaja sa venuje viacero analytických 

prístupov. Tými najbežnejšími sú fundamentálna, psychologická a technická analýza. Každá 

z nich má svoje výhody, no aj úskalia. Fundamentálna analýza nedokáže zdôvodniť, prečo 

napriek dobrým fundamentom reaguje cena opačným smerom, ako by sa dalo čakávať. 

Psychologická analýza sleduje reakciu davu a hlavných tvorcov trhu, no zakomponovanie 

psychologických faktorov do budúceho vývoja cien nie je vždy jednoduché. My sme sa rozhodli 

pre uprednostnenie technického prístupu k analýze trhu. Autori Nti, N.K. et al. (2020) 

uskutočnili na túto tému výskum. Zamerali sa na publikované články, ktoré boli venované 

akciovému trhu (v rokoch 2007 – 2018). Zistili, že až 66 % článkov sa venovalo technickej 

analýze. Fundamentálnu analýzu si ako svoj základ zvolilo 23 % článkov a zvyšných 11 % bolo 

založených na kombinácii oboch uvedených prístupov.  

Ako možno vidieť, technická analýza je medzi výskumníkmi veľmi obľúbená. Možno je to 

z toho dôvodu, že sa sústredí len na samotnú cenu a abstrahuje od akýchkoľvek vedľajších 

vplyvov. Psychológia davu, či dobré fundamenty pri nej nehrajú žiadnu úlohu. Namiesto toho 

sa sústredí na prevládajúce trendy, ktorých odporúča sa držať, alebo naopak – na prekúpené 

a prepredané oblasti, kedy dáva odporúčania na zmenu pozície. Práve týmto svojim 

priamočiarym prístupom, bez zohľadnenia ďalších, nadbytočných, rušivých elementov, je až 

fascinujúca. Otázkou však je - či aj zisková. 
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2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Ako už bolo spomínané v úvode článku, problematike technickej analýzy sa venuje veľké 

množstvo autorov. Ústrednou témou ich článkov je najčastejšie verifikácia, či technická analýza 

dokáže priniesť pozitívne finančné výsledky alebo nie. Väčšinou pritom autori dospejú 

k záveru, že jej ziskovosť závisí od obchodovaného trhu, či nastavení indikátorov. Autori 

Ahmed, S. et al. (2020) vo svojom článku „Profitability of technical trading rules among 

cryptocurrencies with privacy function“ usúdili, že aj keď používanie indikátorov technickej 

analýzy na vybrané krypto-trhy bolo ziskové, obyčajnou stratégiou „buy and hold“ by bolo 

možné dosiahnuť o niečo vyššie výnosy.  

Ako protiklad možno uviesť autorov Detzel, A. et al. (2020), ktorí vo svojom článku 

„Learning and predictability via technical analysis: Evidence from bitcoin and stocks with hard-

to-value fundamentals“ konštatujú, že správne nastavenie indikátorov (v tomto prípade to boli 

najmä kĺzavé priemery) môže viesť k nadvýnosom v porovnaní s prístupom „buy and hold“. A 

rovnako, ako tomu bolo v prípade predchádzajúcich autorov, tiež sa venovali analýze trhu 

krypto-mien.  

Uplatnenie technickej analýzy na akciovom trhu skúmali autori Khand, S. et al. (2020). 

Tento kolektív sa venoval najmä aplikácii rôznych typov kĺzavých priemerov na podkladové 

dáta. Výsledkom ich výskumu je, že najmä kĺzavé priemery, ktoré menia svoju dĺžku 

v závislosti od aktuálnej situácie na trhu, dokázali prekonať „buy and hold“ stratégiu. Pri 

svojich výpočtoch rátali aj s transakčnými poplatkami.  

Alanazi, A.S. (2020) skúmal uplatnenie technickej analýzy na tom najväčšom 

a najlikvidnejšom trhu vôbec - devízovom trhu (forex). Forex je práve kvôli svojej likvidite 

a množstvu veľkých hráčov považovaný za dokonale efektívny trh. Alanazi sa však uplatnením 

technickej analýzy dopracoval k "významným ziskom", a to čo sa týka všetkých hlavných 

menových párov. Používal pritom jednoduché býčie a medvedie formácie. Vo svojom článku 

preto na záver konštatuje, že tieto zistenia len podporujú teóriu o nedostatočnej efektivite trhov, 

a to dokonca aj v prípade toho najlikvidnejšieho - devízového trhu. 

Ako možno vidieť, pri aplikácii technickej analýzy na rôznych finančných trhoch, dospeli 

autori k záverom, že technická analýza môže byť zisková. To len podporuje názor, že finančné 

trhy nie sú dostatočne efektívne, resp. že aj pri akejkoľvek miere ich súčasnej efektivity je 

možné dosahovať vyššie zisky, ako je tomu v prípade tradičnej stratégie „buy and hold“.  

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania  

Cieľom tohto článku je na základe porovnania vybraných trendových a proti-trendových 

indikátorov technickej analýzy identifikovať ich hlavné výhody a nevýhody pri stanovovaní 

nákupných a predajných signálov.  

Hlavnou metódou pri našom výskume bola technická analýza. Objektom skúmania boli 

technické indikátory a predmetom skúmania ich rôzne nastavenia a rýchlosť reakcie na 

zmenené podmienky na trhu. Za reprezentanta trendových indikátorov bol vybraný 

exponenciálny kĺzavý priemer (EMA). Zástupcom proti-trendových indikátorov sa stal 

commodity channel index (CCI). Oba indikátory boli testované pri viacerých nastaveniach, tak, 

aby bolo možné jednoznačne identifikovať ich silné a slabé stránky. Nasledovala komparácia 

výsledkov. 

Vstupné dáta pre test indikátorov boli namodelované. Cieľom bolo obsiahnuť všetky bežné 

situácie, ku ktorým pri obchodovaní na burze dochádza tak, aby sa tieto vyskytli náhle za sebou, 

v jednom krátkom časovom rámci. Tak bolo možné vytvoriť dostatočne náročné podmienky, 
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kedy momenty dlhších rastových trendov strieda náhly klesajúci trend, a momenty nečakaných 

prudkých poklesov strieda pohyb do strany. Práve takéto situácie dokážu najlepšie identifikovať 

silné a slabé stránky indikátorov - momenty, v ktorých excelujú, alebo naopak, vydávajú mnoho 

falošných signálov. 

Výpočty a grafické spracovanie výsledkov prebehlo v programe MS Excel. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Obrázok č. 1 ilustruje situáciu, kedy boli nákupné a predajné signály generované 

technickým indikátorom exponenciálny kĺzavý priemer. Hodnoty indikátora boli nastavené na 

najnižšie možné čísla - sledovali sa prekríženia 2-dňového a 3-dňového kĺzavého priemeru. 

Šípky smerom nahor zaznačujú signály pre nákup podkladového aktíva. Šípky nadol 

znamenajú vhodné momenty na jeho predaj. Krúžkom boli označené signály, ktoré by boli 

ziskové. Všetky ostatné, neoznačené signály, boli stratové.  

Obrázok 1 

Nákupné a predajné signály EMA 2/3 

 

Zdroj: vlastné spracovanie v programe MS Excel 

Ako možno vidieť na obrázku č. 1, pomer ziskových a stratových signálov je vyrovnaný - 

na oboch stranách sa ocitlo po osem signálov. Nastavenie exponenciálneho kĺzavého priemeru 

na najmenší možný počet dní (EMA 2/3) a sledovanie ich vzájomných prekrížení nám tak 

poskytuje veľmi rýchle signály. Kĺzavé priemery vo všeobecnosti sú považované za 

najspoľahlivejšie trendové indikátory. Vynikajúco zachytávajú cenové trendy, na ktorých 

možno zarobiť, no ich najväčšou slabinou je, že v čase bočného pohybu trhov prinášajú mnoho 

falošných signálov.  

V pravej časti obrázku č. 1 možno vidieť sériu signálov, ktoré by priniesli len stratu. Bočný 

pohyb trhu spôsobil to, že EMA vydávala signály takmer každý tretí deň, no žiaden z týchto 

signálov neznamenal reálny začiatok nového dlhodobejšieho trendu. To by v konečnom 

dôsledku prinieslo investorovi len sériu strát. 

V súvislosti s tým, čo je uvedené vyššie, je možné ilustrovať ďalšiu zaujímavú vlastnosť 

exponenciálneho kĺzavého priemeru. Pre ilustráciu zmeníme nastavenie indikátora na vyššie 

hodnoty, a to 4-dňový a 6-dňový priemer (a urobíme jednu atypickú zmenu navyše, ktorú 

opíšeme neskôr).  
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Obrázok 2 

Nákupné a predajné signály EMA 6/4 

 

Zdroj: vlastné spracovanie v programe MS Excel 

Ako možno vidieť na obrázku č. 2, situácia sa výrazne zmenila. Počet nákupných 

a predajných signálov je v súčte stále rovnaký - no kým pri dlhodobejších trendoch boli signály 

stratové, dokázali naopak generovať zisky práve v čase bočného pohybu trhu. Takéto signály 

boli nielen ziskové, ale vrcholy a dná bočného pohybu trhu dokázal EMA zachytiť v takmer 

ideálnych okamihoch.  

V texte, ktorý predchádzal obrázku č. 2, sme ozrejmili časť tohto tajomstva. Exponenciálny 

kĺzavý priemer bol nastavený na dvojnásobok predchádzajúcich hodnôt, a to 4 a 6 dní. Z logiky 

veci vyplýva, že uvedené nastavenie by malo vydávať len signály, ktoré na trend reagujú o 

niečo neskôr. Tou druhou, a veľmi podstatnou zmenou bolo to, že sme nákupné a predajné 

signály zmenili na opačné. Inými slovami - kým pri tradičnom využití EMA sa pri nákupe 

sleduje moment, kedy kratší priemer prekríži ten dlhší smerom nahor, na obrázku č. 2 je 

znázornená situácia, kedy sme v danom okamihu urobili opak - predávali.  

Napriek tomuto atypickému prístupu, so zmenou všetkých signálov na reverzné, nám to 

v konečnom dôsledku prinieslo až 10 ziskových signálov. A to práve v okamihoch, ktoré sú pre 

technické indikátory veľmi náročné - v čase bočného pohybu trhu. Pohyb ceny do strany zvykne 

byť doménou najmä druhej skupiny technických indikátorov - tých proti-trendových. Tradičný 

trendový indikátor, akým je kĺzavý priemer, zvykol práve v takýchto situáciách výrazne 

zaostávať. No ako sme dokázali na obrázku č. 2, stačí mierne zmeniť nastavenia a aj v takýchto 

trhových podmienkach sa dá veľmi dobre využiť.  

Tieto poznatky prenesieme aj do druhej časti článku, kde za budeme zaoberať zvoleným 

proti-trendovým indikátorom. Pre podrobnejšie skúmanie sme si vybrali jeden z tých 

najpoužívanejších vôbec - commodity channel index. Pri tradičnom prístupe sa sleduje 

prekríženie hodnôt CCI indikátora s predvolenými hranicami +100 a -100 bodov. Namiesto 

takýchto fixne stanovených hraníc, sme zvolili flexibilnejší prístup, pri ktorom sme sledovali 

prekríženie hodnôt CCI s jeho vlastným exponenciálnym kĺzavým priemerom. Tým bola 

dosiahnutá väčšia podobnosť a porovnateľnosť výsledkov s predtým testovaným trendovým 

indikátorom. Dosiahnuté výsledky sú na obrázku č. 3. 
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Obrázok 3 

Nákupné a predajné signály na základe CCI 6 a jeho 9-dňového EMA 

 

Zdroj: vlastné spracovanie v programe MS Excel 

Z obrázka č. 3 je možné vyčítať, že technický indikátor by nám opäť vygeneroval 

16 signálov pre nákup alebo predaj. Z nich bolo 9 ziskových. 

V porovnaní s trendovým indikátorom, akým je EMA (obrázok 1) možno vidieť, že CCI 

indikátor predsa len generuje signály skôr a aj preto vytvoril o jeden ziskový signál viac. A to i 

napriek tomu, že EMA bola nastavená na najkratšie možné hodnoty (teda najvyššiu možnú 

rýchlosť reakcie na zmenu trendu). To je dôvod, prečo je CCI indikátor označovaný za proti-

trendový - pracuje na princípe tzv. "prekúpených" a "prepredaných" oblastí počas inak silného 

trendu a signály vydáva pri prvom náznaku na jeho možnú zmenu.  

Na druhej strane, CCI indikátor však rovnako zlyhal v prípade veľmi rýchlych zmien ceny 

v pravej časti obrázku č. 3. Rozhodli sme sa preto uplatniť rovnaké zmeny, ako tomu bolo 

v prípade EMA. To znamená - zdvojnásobiť hodnoty a obrátiť signály na nákup a predaj. 

Samotný indikátor CCI sme nastavili na 18 dní a sledovali sme jeho prekríženie s kratším EMA 

na úrovni 12 dní (nakupovali by sme, keď sa 18-dňové CCI dostane pod hodnotu jeho 12-

dňového EMA a naopak). Dosiahnuté výsledky ilustrujeme na obrázku č. 4. 

Obrázok 4 

Nákupné a predajné signály na základe CCI 18 a jeho 12-dňového EMA 

 

Zdroj: vlastné spracovanie v programe MS Excel 
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Podobne, ako tomu bolo v prípade obrátenia hodnôt EMA, aj toto nastavenie CCI 

preukázalo, že funguje dobre najmä v prípade bočného pohybu ceny. Naopak, to kde výrazne 

zaostávalo, boli okamihy dlhodobejších cenových trendov. Na rozdiel od atypického použitia 

indikátora EMA, CCI indikátor však nedokázal zachytávať vrcholy a dná dostatočne presne. 

Kým netypické nastavenie EMA prinieslo až 10 ziskových obchodov, v prípade CCI to bolo 

o 2 obchody menej. Tým, že zo svojej podstaty je to proti-trendový (alebo tiež "predstihový") 

indikátor, zmenou nastavení došlo k tomu, že reagoval výrazne predčasne.  

5 Záver 

V článku sme postupne identifikovali silné a slabé stránky vybraných trendových a proti-

trendových indikátorov. Ako sa ukázalo, ich delenie do daných skupín má svoje opodstatnenie 

len pri ich konvenčnom nastavení a využití. Akonáhle sme zmenili zaužívané nastavenia 

vybraných indikátorov, dokázali sme ich používať i v atypických situáciách. Exponenciálny 

kĺzavý priemer tak mohol byť využitý aj pre odhaľovanie vhodných okamihov na nákup a 

predaj aktíva počas bočného pohybu trhu.  

Zistili sme tiež, že proti-trendový indikátor CCI dokázal odhaľovať možnú zmenu trendu 

ešte o niečo skôr, ako samotné krátkodobé EMA. I z tohto dôvodu sa mu tiež hovorí predstihový 

indikátor. Avšak rovnako ako EMA, nedokázal identifikovať správne okamihy na nákup a 

predaj počas bočného pohybu trhu. Následné využitie atypických nastavení viedlo k tomu, že 

v čase bočného pohybu trhu vydával nákupné a predajné signály omnoho skôr, čím ich menil 

na stratové.  

Náš výskum poukázal na jednu zaujímavú skutočnosť. Možno nie je nutné hľadať jediný 

dokonalý indikátor, ktorý by dokázal reagovať rýchlo a správne v akýchkoľvek situáciách. 

A pravdepodobne to ani nie je možné. Ako dôležitejšie sa skôr ukazuje správne určiť charakter 

trhu - či má tendenciu v najbližšej dobe skôr trendovať, alebo sa pohybovať do stany. Ak by 

toto dokázal obchodník odhadnúť vopred, využitie technických indikátorov pre správne 

načasovanie nákupov a predajov by bolo podstatne jednoduchšie - vzájomnou obmenou 

niekoľkých kĺzavých priemerov, by sme dokázali vytvoriť obchodný systém, ktorý by 

odhaľoval vhodné momenty nákupu či predaja podkladového aktíva za akýchkoľvek 

podmienok na trhu. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0007/2019 

„Alokácia aktív v prostredí nízkych úrokových mier vo finančných a nefinančných podnikoch 

v SR“ v rozsahu 100 %. 
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Špecifiká vytvárania podnikateľského nápadu startupov 

Specifics of creating a startup business ideas 
 

Richard Bednár 

 

Abstract 

The aim of the work is to identify and discover the missing processes in building a business idea 

of startups, to evaluate the strength and method of partnerships that startups use and to evaluate 

the individual phases of business idea development and startup financing. A sample of 106 

startups was interviewed by members of the research team in a personal guided interview in 

the form of a questionnaire. Canvas visualization was used to create research questions. Almost 

half of startups have defined the right and most important decision as choosing the right 

original product / service that is successful with customers, ideally in the Blue Ocean area, with 

a constant process of innovation (46.43%). It was crucial for them to discover a hole in the 

market and create a certain uniqueness. Other startups perceived winning awards, winning a 

competition, participating in a major global event and the subsequent interest of the media as 

one of the most important milestones, which enabled them to win new and new contracts 

(21.43%). Other startups perceived getting suitable people to the team, as well as finding a 

partner company, as a successful moment followed by growth (14.29%). Every tenth startup 

sees its success thanks to marketing, especially social networks, but also promotion through 

expansion abroad (8.04%). Only some startups have grown due to obtaining funding - e.g. 

through crowdfunding (4.46%). 

 

JEL classification: M20 

Keywords: startup, revenue, business model, key resources, Canvas, missing activities 

 

1 Úvod 

Startupom nazývame dočasný podnikateľský model (Graham, 2018), ktorého podstatou je 

rýchly rast (Muramalla, 2019). Jeho porozumenie je dôležité, pretože startupy vytvárajú nové 

pracovné miesta a prinášajú riešenia existujúcich problémov od ekológie, ekonómie, 

komunikácie, až po relax a zábavu. Hlavným cieľom založenia startupu je objavovať nové trhy 

a vytvárať produkty s vysokou pridanou hodnotou. (Procházková, 2014) Počet startupistov 

neustále rastie. V USA je registrovaných 215 557 startupov, 76 237 v Európe a 78 501 v Ázii 

(Angelist, 2019). Rastúca úloha týchto firiem v ekonomike vytvára tlak na objem a kvalitu 

akademického výskumu s cieľom vytvoriť poznatky, ktoré spájajú inovácie a podnikanie 

(Schane & Ulrich, 2004).  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Hlavným problémom všetkých startupov je nastavenie podnikateľského modelu. Štúdia 

Chuxa Iwu ukázala, že 1 z 12 startupov skončí do 2 až 3 rokov, pretože čelia mnohým výzvam. 

(Iwu, Ch. G., 2017) Spoločnosť CB Insights (2018) analyzovala 101 neúspešných spoločností. 

Záverom tejto štúdie bolo, že k najdôležitejším faktorom úspechu je mať kvalitný 

podnikateľský model. Preto každé úspešné podnikanie by malo mať efektívnu koncepčnú a 

ekonomickú predstavu o tom, ako podnik funguje a ako zarába. Pri definovaní podnikateľského 

modelu je najťažšie identifikovať tie procesy a komponenty, ktoré by komplexne načrtli, ako 

podnikanie funguje. Štúdia spoločnosti Shixin Ivy Zhang (2018) identifikovala šesť zložiek 

podnikateľského modelu: spotrebiteľ, výklenok, dodávka, príjem, model financovania a model 

zdieľania zisku. Allan Afuah (2003) rozdeľuje podnikateľský model na niekoľko kľúčových 
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komponentov: priemyselné faktory, zdroje, postavenie, náklady a činnosti. Alexander 

Osterwalder a Yves Pigneur (2009) a 470 spolupracovníkov rozdeľujú podnikateľský model 

najkomplexnejšie zo všetkých autorov a to do deviatich blokov: segmenty zákazníkov, pridaná 

hodnota, kanály, vzťahy so zákazníkmi, toky príjmov, kľúčové zdroje, kľúčové aktivity, 

kľúčoví partneri a štruktúra nákladov.  

Výskum na dvoch fínskych univerzitách (Hokkanen & Väänänen, 2016) zistil, že jadrom 

podnikateľských modelov je vytváranie a zachytávanie hodnôt. Výskum na Univerzite vo 

Freiburgu (Rückeshäuser, 2017) identifikoval päť typov obchodných modelov založených na 

technológii distribuovaných účtovných kníh: poskytovateľ dátovej infraštruktúry, 

sprostredkovateľ rozvoja, integračný aktivátor a poskytovateľ podporných alebo doplnkových 

služieb. Ďalší výskum (Henry a kol., 2020) vytvoril päť kruhových začínajúcich archetypov: 

začínajúce podniky založené na dizajne, na odpadoch, na platformách, na službách a na prírode. 

Výskum na univerzite v Sydney (Bryant a kol., 2018) vytvoril typológiu BM v energetickom 

sektore: Green Energy Utility, Cooperative Energy Utility, Prosumer Energy Utility a Prosumer 

Facilitator. Všetky tieto typológie nie sú komplexné a univerzálne.  

 Podľa investičnej spoločnosti Cambridge Associates má 40% začínajúcich firiem šancu 

na úspech v podniku (Griffith, 2017). Iba 1,5% zostávajúcich startupov možno označiť za veľmi 

úspešné projekty. Zagoršek (2016) skúmal podnikateľské modely a stratégie začínajúcich 

spoločností. Vo svojej práci identifikoval pozitívny vplyv, ktorý má stratégia vyššej ceny na 

získanie platiacich zákazníkov. Slávik a Hagarová (2016) analyzovali 76 startupov a zistili, že 

nedokonalosť, neúplnosť alebo porucha ich obchodného modelu bola jedným z hlavných 

dôvodov zlyhania startupov. Gilbert Gonzalez (2017) analyzoval 12 neúspešných a 11 

úspešných startupov a následne identifikoval tri najdôležitejšie príčiny neúspechu: 1. 

podnikatelia nie sú motivovaní kariérnou autonómiou, 2. podnikatelia neidentifikovali a 

nevyužívali spojencov, 3. podnikatelia nenavrhli a nechápali mieru bezpečnosti (MOS) v 

pôvodnom obchodnom modeli. Skorková (2016) identifikovala holakraciu a opísala ju ako 

nový typ organizačnej štruktúry vhodnej pre startupy. Spoločnosť Fract analyzovala vzorku 193 

svedectiev zakladateľov, ktoré boli zhromaždené v rokoch 2000 až 2016 (Troung, 2016). Podľa 

výsledkov výskumu až 51 z celkového počtu analyzovaných startupov zlyhalo z dôvodu 

nerealizovateľného obchodného modelu (51%). Medzi najdôležitejšie dôvody patrilo predčasné 

vyčerpanie financií (46%), nedostatok finančných zdrojov (34%), problém pri hľadaní 

investorov (25%), problémy s výrobkami / technológiami (24%) a nedostatok dopytu (23%). 

Nezávislý technologický blog ArcticStartup v spolupráci s časopisom CoFounder Magazine 

vytvoril analýzu Hlavné dôvody zlyhania pri spustení publikovanú v roku 2015 (Linamagi, 

2015). Výskum bol založený na svedectve zakladateľov, ktorí zlyhali a to vo vzorke 100 

startupov. Výsledky priniesli 7 hlavných príčin ich neúspechu: 1. Tím nemá to, čo potrebuje na 

úspech; 2. Myšlienka neslúži potrebám trhu; 3. Príliš krátka hotovosť; 4. Neschopnosť 

podporovať rast; 5. Nedostatočné prideľovanie zdrojov a peňazí; 6. Neuvedomenie si 

konkurencie na trhu a 7. Ignorovanie zákazníkov. 

Ako vidíme, najčastejšou príčinou zlyhania pri štarte je nefunkčný podnikateľský model, 

ako aj slabý alebo neexistujúci dopyt po produkte alebo službe, po ktorom nasleduje vyčerpanie 

finančných zdrojov a zlá spolupráca v tíme. V našom výskume budeme ďalej analyzovať 

startupy a ich jednotlivé zložky podnikateľských modelov. 

3 Výskumný dizajn 

Cieľom práce je identifikovať a objaviť chýbajúce procesy pri budovaní podnikateľského 

nápadu startupov, zhodnotiť silu a spôsob partnerstiev, ktoré startupy využívajú a zhodnotiť 

jednotlivé fázy rozvoja podnikateľského nápadu a financovania startupov. 
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Výskumná vzorka pôvodne obsahovala 187 slovenských podnikov. Následne boli vylúčené 

podniky s neúplnými údajmi a firmy, ktorých povaha nezodpovedala vlastnostiam startupu. Za 

startup bol považovaný veľmi malý začínajúci podnik vo veku do päť rokov (len výnimočne 

a zdôvodnene viac), ktorý spĺňa tieto parametre: rýchly rast, financovanie z vlastných zdrojov 

alebo zdrojov okolia, vytvorenie novej technológie, produktu alebo služby, resp. výrazné 

zdokonalenie alebo zlacnenie už existujúceho. Tým sa vytvorila vzorka 106 startupov. 

 Každý startup bol skúmaný jedným členom nášho výskumného tímu, ktorý osobne 

zaznamenal hodnotenia a odpovede zakladateľa/majiteľa na zatvorené aj otvorené otázky do 

dotazníka a ihneď vysvetlil prípadné nejasnosti. Ďalším zdrojom poznatkov boli rozhovory 

s členmi tímu, dodatočné rozhovory podľa potreby, verejne dostupné informácie o skúmaných 

startupoch z ich webových stránok, iných webových stránok, napr. finstat 

(https://www.finstat.sk/), startitup (https://www.startitup.sk/) a odborných časopisov, ktoré 

slúžili aj na dodatočnú kontrolu a korekcie. 

 Na vytvorenie výskumných otázok  bola použitá vizualizácia Canvas (Osterwalder 

and Pignieur, 2009). Tento model je dostatočne výstižný a komplexný a rozdeľuje 

podnikateľský model do deviatich blokov. Každý blok bol skúmaný pomocou otvorených 

kvalitatívnych otázok a zatvorených kvantitatívnych otázok. Odpovede boli kvantifikované, ak 

to bolo možné, v reálnych jednotkách. Ak to nebolo možné, boli vyjadrené ako podiely v % 

alebo spravidla v päť bodovej stupnici. Minimálna udelená hodnota (1) znamená napr. najnižšiu 

kvalitu, jednoduché riešenie, lokálnu úroveň, vysoké náklady, bežný štandard, masový trh, atď. 

Maximálna udelená hodnota (5) znamená svetovú kvalitu, sofistikované riešenie, svetovú 

úroveň, nízke náklady, úplný originál, prispôsobenie, atď.  

4 Výsledky výskumu 

V nasledujúcej kapitole analyzujeme vybrané časti podnikateľského modelu, priebeh jeho 

vzniku, ako aj vývoj. V rámci analýzy rozvoja podnikateľského nápadu1 môžeme konštatovať, 

že najviac startupov sa nachádza vo fáze 3 (29,46 %), keď predávajú už viac rozvinutý 

produkt/službu, no tržby generujú len v malej miere, pretože podnikateľský model nie je 

definitívny a existuje vysoké riziko zlyhania. Hlavným problémom tejto fázy je nedostatok 

financií potrebných na zahraničnú expanziu, implementáciu odbytovej stratégie, obstaranie 

ľudských zdrojov, krytie prevádzkových strát a investičný rozvoj. Druhou, menej zastúpenou 

vzorkou sú startupy vo fáze 2 (25,89 %), ktoré začali predávať MŽP a dosahujú prvé príjmy. 

Startupy v tejto fáze očakávajú, ako sa vyvinú ich vzťahy s investormi a potenciálnymi 

klientmi, rozvoj uskutočňujú len po malých úsekoch kvôli nedostatku financií a nedôvere 

investorov. Startupy neustále vstupujú do rozhodnutí, ktoré sú vysoko rizikové. O niečo menej 

startupov (23,21 %) vo fáze 4 predáva finálny produkt, mierne upravuje podnikateľský model 

a zaznamenáva konštantný rast tržieb. Tieto startupy majú stabilných odberateľov, zvyšujú 

výrobné a predajné kapacity a dokážu vytvárať dostatočne vysoký zisk potrebný pre ďalšie 

investície a rast. Problémom je nedostatok ľudských zdrojov, najmä špecialistov. Takmer každý 

piaty startup (16,96 %) je vo fáze 1 a nerozbehol svoje podnikanie, pretože zatiaľ pracuje na 

návrhu produktu a finalizuje podnikateľský model. Hlavným problémom tejto fázy je zosúladiť 

všetky procesy, kvalitne testovať záujem trhu, získať certifikáty a patenty, ale aj prejsť od 

prototypu k masovej výrobe, ktorá pomôže znížiť jednotkové náklady a v konečnom dôsledku 

                                                           
1 1 - startup nerozbehol svoje podnikanie, produkt ešte vytvára a finalizuje podnikateľský model, 2 - startup začal 

predávať MŽP, dosahuje prvé príjmy, 3 - startup predáva hlbšie rozvinutý produkt/službu, tržby sa generujú len v 

malej miere, podnikateľský model nie je definitívny a existuje vysoké riziko zlyhania, 4 - startup predáva finálny 

produkt, ešte mierne upravuje podnikateľský model a zaznamenáva konštantný rast tržieb, 5 - startup zaznamenáva 

veľký rast, zvyšovanie tržieb, expanduje na zahraničné trhy 
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aj predajnú cenu. Najmenej sú zastúpené startupy (4,46 %) vo fáze 5, ktoré zaznamenávajú 

veľký rast, zvyšovanie tržieb a expandujú na zahraničné trhy.   

Pri analýze cyklu financovania startupov2 sme zistili, že väčšina firiem (52,68 %) je vo fáze 

1 finančného cyklu a nezískala žiadne externé financovanie, investuje len vlastné našetrené 

peniaze alebo príjmy z tržieb. Dôvodom je najmä, že im chýba produkt, ktorý by prezentovali 

investorom, alebo im na rozvoj zatiaľ stačia vlastné peniaze. Niektorí už majú produkt, ale 

nepodarilo sa im získať dôveru investorov. Každý piaty startup (19,64 %) je vo fáze 2, v ktorej 

získal malé investície a to crowdfunding, 3F, bankový úver, alebo momentálne žiada alebo 

zvažuje požiadať o investície, no zatiaľ bez väčších úspechov. Menšie investície sú tiež 

financované podnikateľskými anjelmi. Takto získaný kapitál je väčšinou použitý na výrobu 

sériových produktov alebo na dokončenie vývoja produktu. Startupy (16,96 %), ktorým sa 

podarilo získať väčšie investície alebo granty, sú vo fáze 3 a expandujú do zahraničia, získavajú 

kvalitných špecialistov a investorov zo zahraničia. Startupy (9,83 %), ktoré sa úspešne zapojili 

do investičných štruktúr a získali prvé väčšie investície sú vo fáze 4, pokračujú v expanzii oveľa 

rýchlejšie a spúšťajú pridružené služby alebo nové produkty. Len malé množstvo startupov 

(0,89 %) je vo fáze 5, v ktorej dokázali získať investičné prostriedky od veľkých investorov  

Kľúčové činnosti sú také, bez ktorých by startup nedokázal vytvoriť produkt alebo službu. 

Sú to procesy, ktoré nemožno vyčleniť, pretože tvoria jadro nápadu. Startupy sa sústreďujú 

väčšinou na jednu, dve činnosti. Väčšina startupov (50,00 %) sama komunikuje so zákazníkmi, 

uskutočňuje marketing a predáva svoj produkt. Nazývajú to aj vzdelávaním trhu, pretože 

oboznamujú potenciálnych zákazníkov s problémom a vysvetľujú jeho riešenie. Takto si s nimi 

budujú vzťah, ktorý hneď alebo neskôr zabezpečí predajnosť. Viac ako tretina startupov (35,71 

%) sama uskutočňuje vývoj produktu. Programujú softvér, rozvíjajú jedinečný počítačový kód, 

ktorý prinesie konkurenčnú výhodu, investujú do UX, aby riešenie bolo pre zákazníka pohodlné 

a neustále ho testujú. O niečo menej startupov (28,57 %) sa zameriava na výrobu produktu 

alebo poskytovanie služby. Väčšina startupov však výrobu zadáva externým dodávateľom, 

alebo na poskytovanie služby používajú platformy, napr. Android alebo iOS. Sekundárne 

procesy uskutočňuje sám každý desiaty startup (13,39 %). Sú to logistika, účtovníctvo, 

vzdelávanie zamestnancov, obstarávanie surovín a pod. Riadenie podniku vníma ako kľúčový 

proces málo startupov (6,25 %), rovnako ako získavanie investorov (6,25 %). Len veľmi málo 

startupov nemá definované kľúčové činnosti (1,79 %).  

V rámci nášho výskumu sme ďalej analyzovali chýbajúce procesy. Takmer jedna tretina 

startupov (28,57 %) nemá zabezpečený predaj a propagáciu. Príčinou je najmä nedokončený 

produkt, nedostatok finančných zdrojov a kapacít na väčšiu reklamnú kampaň. Každému 

štvrtému startupu (25,89 %) nechýbajú žiadne procesy. Niektoré startupy ešte stále nedokázali 

spustiť výrobu a prevádzkovú realizáciu nápadu (14,29 %). Nemajú potrebné technológie, 

vybavenie, priestory, povolenia alebo zatiaľ len testujú. Niektoré startupy (8,04 %) stále 

hľadajú vhodné distribučné kanály. Zvažujú výhody a nevýhody vyčlenenia distribúcie, pričom 

majú obavy, aby nestratili vládu nad dodávateľským procesom, a tak si nezničili dobrý vzťah 

so zákazníkmi. Niektoré startupy (7,14 %) ešte len podnikateľský nápad dotvárajú a nemajú 

vytvorený MŽP. Niektorým startupom (4,46 %) chýba časť podnikateľského nápadu. Rozvíjajú 

ho a pridávajú nové funkcionality podľa potrieb klientov. Niekoľko startupov (0,89 %) ešte len 

                                                           
2 1 - startup nezískal žiadne externé financovanie, investuje len vlastné našetrené peniaze alebo tržby, 2 - startup 

získal len malé investície: crowdfunding, 3F, alebo bankové úvery, žiada alebo zvažuje požiadať o investície ale 

zatiaľ neúspešne, 3 - startup dostal prvé väčšie investície, alebo získal granty, 4 - startup sa úspešne zapojil do 

investičných štruktúr a získal prvé väčšie investície, 5 - startup získava veľké investičné prostriedky 
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identifikuje potrebné procesy, odvažuje (0,89 %) sa vytvoriť prvý kontakt s trhom, alebo im 

chýba (0,89 %) overenie záujmu o produkt. 

Pri analýze kľúčových zdrojov, ktoré poskytujú partneri, sme zistili, že najdôležitejším 

zdrojom (45,54 %), ktoré startupy získavajú od svojich partnerov, sú financie. Používajú ich na 

vývoj a nákup hardvéru, softvéru, kancelárskeho vybavenia a na výrobu. Financie pochádzajú 

najčastejšie od podnikateľských anjelov alebo investorov. Startupy zriedkavo hľadajú 

partnerov v bankách. Partneri startupom (37,50 %) pomáhajú s technologickým know-how 

a odborným poradenstvom V odvetviach typických pre startupy sú informácie a technické 

znalosti kľúčové pre úspech. Firemné spojenectvá (24,11 %) sa tiež používajú na dodanie 

surovín a materiálov. Väčšinou sú to špecializované suroviny a obaly. V menšej miere (12,50 

%) sa používa externá predajná sieť, ktorou sú platformy (Android, iOS), online predajné siete 

(zlavomat.sk, bistro.sk a pod.) alebo tradičné predajne partnera. Takmer každý desiaty startup 

(8,04 %) používa marketingový priestor a kanály od svojich partnerov Minimum startupov 

(3,57 %) používa partnerov na logistiku a skladovanie  

Ďalej sme skúmali kľúčové činnosti, ktoré vykonávajú partneri. Najviac startupov (31,25 

%) vyčleňuje dodávku surovín a odbytovú logistiku. Sú to kľúčové činnosti pre výrobu 

a predaj, pretože bez kvalitného materiálu dodaného včas sa výroba nezačne a dodávanie 

zákazníkovi tiež vyžaduje profesionalitu a presnosť. Na to priamo nadväzujú ďalšie služby od 

partnerov a to marketing (25 %) a predaj (21,43 %). Výhodou vyčlenenia týchto činností je, že 

ich realizujú etablované marketingové a predajné siete, a preto sa startup môže rýchlo dostať 

na globálny trh. Startupy tiež používajú poradenstvo (20,54 %) pri technológiách a IT. 

Zakladatelia majú totiž nápad, ale nemajú dostatočné znalosti a skúsenosti. Je pre nich 

rýchlejšie a jednoduchšie si tieto znalosti kúpiť alebo ich získať partnerstvom. Niekedy preto 

používajú partnerov aj na technologické dokončenie výrobku (18,75 %). 

Pre väčšinu startupov (33,04 %) sú partnerstvá vítaným a nevyhnutným nástrojom na 

obstaranie zdrojov a procesov, pretože sa inak nedostanú k know-how, technológiám, 

surovinám, logistike a predajnej sieti. Väčšinou sú to overené formy spolupráce založené na 

vzájomnej dôvere a niekedy až priateľstve. Tímy okrem pracovného času trávia s dodávateľmi 

aj súkromný čas na teambuildingoch. Niektoré startupy využívajú partnerstvá a neoficiálne 

stretnutia na neformálnu seba prezentáciu a zviditeľnenie produktu. Startupy označujú za 

najlepších partnerov tie podniky, ktoré majú rovnakú podnikovú kultúru a hodnoty. Menšiu 

príťažlivosť majú partnerstvá pre 19,64 % startupov, ktoré si cenia dobrú skúsenosť z kvalitnej 

spolupráce. Neutrálny postoj k spoluprácam má každý štvrtý startup (24,11 %). Tieto startupy 

nechcú nadväzovať žiadny typ spolupráce alebo len výnimočne. Vystačia si sami. Ak by však 

prišla zaujímavá ponuka, určite by ju zvážili. Niektoré startupy sa zatiaľ skrývajú, aby neboli 

viditeľné pre zákazníkov, ani dodávateľov, resp. iných partnerov. Pracujú na svojom produkte 

a nechcú byť zatiaľ vyrušovaní. Menšiu averziu k partnerstvám má 7,14 % startupov kvôli zlej 

skúsenosti. Niektorí investori chcú rýchlo zbohatnúť, dávajú to príliš najavo, a tak vyvolávajú 

nedôveru. V inom prípade je dodávka od partnera nekvalitná a neskoro dodaná. Len málo 

startupov (4,46 %) má vyššiu averziu k partnerstvám. Obávajú sa zneužitia know-how, jeho 

prezradenia konkurentom, odhalenia komplexného podnikateľského modelu, pracovných 

postupov či receptúry. Príčinou averzie je aj netrpezlivosť investora, ktorý očakáva rýchle 

dokončenie finálneho produktu, predaj, tržby a zisk.  

5 Diskusia  

Z pozorovania startupov možno konštatovať, že prekonávajú tri kľúčové fázy. Prvou je stav, 

v ktorom zakladateľ spozoruje problém a vytvorí zdanlivo dokonalé riešenie, ktoré sa však 

neskôr mnohokrát mení. V tejto fáze je v začínajúcom podniku všetko živelné, napr. procesy, 
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financie, ľudské zdroje. V druhej fáze je už podnikateľský model viac usporiadaný, testuje sa 

na trhu MŽP, tím ľudí je stabilný, podmienky investorov a ich prínos sú jasne definované 

a vznikajú prvé tržby, v niektorých prípadoch aj malý zisk. Posledná fáza je tá, na ktorú čakajú 

investori, ale aj samotný tím. Je to obdobie globálnej expanzie, exponenciálneho rastu 

a veľkých ziskov. 

Značné množstvo startupov sa pri svojom vzniku spolieha len na vlastné ušetrené peniaze. 

Do svojho startupu nechcú vpustiť externého investora. Neskôr však zistia, že na ďalší rozvoj 

a expanziu je investor nevyhnutný. Aby však získali peniaze, musia vytvoriť produkt, ktorý 

zaujme a má potenciál. Investori hradia najprv prevádzkové náklady, nájom, platy, neskôr 

financujú hlbší vývoj produktu a na záver expanziu na zahraničné trhy.  

Pri tvorbe hodnoty pre zákazníka sa startupy zaoberajú najmä výskumom, vývojom, 

testovaním, marketingom a predajom. Podľa zakladateľov práve tieto procesy vytvárajú 

pridanú hodnotu a zabezpečia konkurenčnú výhodu. Manažérom sa však môže stať, že ak sa 

výlučne zamerajú na tieto činnosti, tak zabudnú na podnikateľský model, manažment ľudských 

zdrojov a riadenie financií. 

Pre startupy je najťažšie zostaviť stratégiu predaja, zvoliť správnu cenotvorbu, nájsť a 

pochopiť cieľového zákazníka. Tieto procesy chýbajú startupom najviac a ich správne 

nastavenie je často náročnejšie ako vytvorenie produktu alebo služby. Sú však aj startupy, ktoré 

majú všetky procesy, ale väčšina z nich negeneruje zisky, pretože kvalita ich činností je zrejme 

nízka.  Najpotrebnejším zdrojom z externého prostredia financie sú tie, za ktoré si dokážu kúpiť 

všetko potrebné od surovín, cez materiál až po ľudské zdroje. Niektorí partneri ponúkajú 

startupom partnerstvo na rozvoj podnikateľského nápadu, iní výmenou za obchodný podiel v 

podniku. V niektorých prípadoch je to štandardný B2B kanál. Bez zdrojov od partnerov však 

takmer žiadny startup nedokáže vytvoriť hodnotu pre zákazníka. 

Väčšina startupov sa zameriava na svoju primárnu činnosť, ktorou je vývoj produktu. 

Startupové tímy sú väčšinou na začiatku malé, nemajú komplexné znalosti, a preto je pre nich 

výhodné investovať svoje úsilie do jadra podnikania a vytvorenia MŽP. Ostatné činnosti sa 

snažia získať od partnerov štandardným nákupom alebo vo forme spolupráce.  

Startupy sú veľmi zraniteľné pri výbere partnerov, pretože v prípade zlého výberu sú 

finančné a časové straty spravidla nezvratné. Spolupráca s neprofesionálnym partnerom môže 

byť likvidačná. Na druhej strane, spolupráca so zodpovedným a spoľahlivým partnerom môže 

vyústiť do dlhodobého obojstranne užitočného vzťahu. 

6 Záver 

Takmer polovica startupov definovala za správne a zároveň najdôležitejšie rozhodnutie 

výber správneho originálneho produktu/služby, ktorý má úspech u zákazníkov, a to ideálne 

v oblasti modrého oceánu a to pri neustálom procese inovácie. (46,43 %) Bolo pre nich kľúčové 

objaviť dieru na trhu a vytvoriť určitú unikátnosť. Iné startupy za jeden z najdôležitejších 

míľnikov vnímali získanie ocenenia, výhru v súťaži, účasť na významnom svetovom podujatí 

a následný záujem médií, čím sa im podarilo získavať nové a nové kontrakty (21,43 %). Ďalšie 

startupy vnímali získanie vhodných ľudí do tímu, ako aj nájdenie partnerskej firmy, ako 

úspešný moment nasledovaný rastom (14,29 %). Každý desiaty startup zasa vidí svoj úspech 

vďaka marketingu, najmä sociálnym sieťam, ale aj propagácii cez expanziu do zahraničia (8,04 

%). Len niektoré startupy vzrástli vďaka získaniu financií - napr. cez crowdfunding (4,46 %). 
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Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0631/19 

,,Metamorfózy startupov na ceste za podnikateľským úspechom“ v rozsahu 100%. 
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Sociálne siete ako komunikačný nástroj v personálnom manažmente 

a marketingu 

Social networks as a communication tool in personnel management and 

marketing 
 

Benita Beláňová 

 

Abstract 

Submitted paper provides partial results of research on the application possibilities of social 

networks in personnel management and personal marketing aimed at verifying the place, role, 

functions and usability of social networks as a modern communication tool in human resources, 

especially in their acquisition and management in business companies in Slovakia. Within the 

primary research were also recognized benefits, risks, disadvantages of usage and social 

networks use in terms of individual functions and activities of personnel management and 

marketing, especially planning, attracting and selecting quality and appropriate employees, as 

well as care for their personal and professional development, career growth and impact of 

social networks on retaining quality employees in company. 
 

JEL classification: M15 
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1 Úvod 

Informačné technológie sa stali v  dnešnom svete súčasťou každodenného života organizácií 

aj jednotlivcov a k sieti sme pripojení prakticky neustále. I keď je história internetových sietí 

na území Slovenskej republiky pomerne krátka, jeho dostupnosť sa za posledné roky rapídne 

zvýšila a pokrytie telekomunikačných a internetových sietí máme takmer po celom území 

Slovenskej republiky. Priamoúmerne s vzrastajúcim množstvom užívateľov, vzrastá aj rýchlosť 

internetu až na 5G. Z jeho nástupom sa v podstate zmenila forma komunikácie a z klasických 

foriem, ako je listová zásielka alebo využívanie pevnej linky, prechádzame prevažne na formu 

e-komunikácie.  

Novým fenoménom v rámci e-komunikácie sa stali sociálne siete, ktorý zasiahol a postupne 

výrazne ovplyvňuje celú spoločnosť. Ich využívanie sa stáva jednou z najčastejších činností 

vôbec, ktoré Slováci na internete vykonávajú. Nejedná sa len o mladú alebo technicky vyspelú 

strednú generáciu. Je bežné, že tento nástroj využívajú na komunikáciu aj ľudia nad 50 rokov a 

dokonca aj dôchodcovia -36% dôchodcov deklaruje, že využíva sociálne siete aspoň raz 

mesačne (Kočan, 2017). Na základe týchto skutočností môžeme povedať, že sociálne siete 

predstavujú obrovský potenciál čo sa týka možností podnikov v rámci manažérskej a 

marketingovej komunikácie. 

Súčasná prax manažmentu a marketingu potvrdzuje, že ak podnik chce obstáť v trhovom 

konkurenčnom prostredí, komunikácia, či vnútropodniková (interná) alebo externá, sa nemôže 

realizovať na laickej úrovni ale vyžaduje uplatňovať profesionálny prístup či už v oblasti 

používania komunikačných nástrojov, vymedzenia a dodržiavania komunikačných 

kompetencií a  uplatňovania komunikačných zručností manažérov a marketérov na každom 

stupni riadenia podniku (viac Szarková, 2020). Podnik, ktorý venuje náležitú pozornosť 

komunikácii, dosahuje tak vo vnútropodnikovom ako aj v externom prostredí podstatne lepšie 

výsledky, ktoré sa prejavujú nielen  v kvalite vnútropodnikového prostredia, ktoré motivuje k 

vyšším výkonom  zamestnancov vrátane manažérov, ale aj vo vnímaní podniku verejnosťou, 
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jeho klientmi a zákazníkmi. Preto musia podniky reflektovať na nové trendy a sociálne média 

začleniť do svojho portfólia. Sociálne médiá sú v súčasnosti  všeobecne chápané ako kľúčové 

komunikačné nástroje, ktoré vstupujú do vnútropodnikových systémov a procesov riadenia a  

rôznou mierou ich usmerňujú, dynamizujú a skvalitňujú. Svoje miesto a uplatnenie si 

nachádzajú vo všetkých sférach podnikových činností, teda aj v oblasti personálneho 

manažmentu a marketingu. 

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Počiatky e-komunikácie môžeme datovať do roku 1969, kedy sa prepojili prvé štyri 

univerzity v USA a týmto prepojením došlo k vzniku prvej počítačovej siete s názvom 

ARPANET. V roku 1971 vznikol prvý predchodca dnešného emailu. Postupne sa sieť rozrastala 

a v roku 1990, kedy počet pripojených počítačov prekročil hranicu 100 000, sa prvý krát 

stretávame s pojmom Internet. Bývalé Československo bolo pripojené na celosvetovú sieť v 

roku 1992. Približne v rovnakom období dochádza k rozvoju digitálnej mobilnej komunikácie 

2G (r. 1991) vo Fínsku a prvá dátová služba sa objavila na mobilných telefónoch pomocou 

SMS textových správ v roku 1993. Od vtedy prešla mobilná komunikácia významným vývojom 

až k dnešnej širokopásmovej mobilnej komunikácii najnovšej generácie G5 uvedenej do 

prevádzky v apríli 2019. Ako môžeme vidieť na grafe 1, nárast užívateľov internetu alebo 

mobilných telefónov vo svete je od ich vzniku enormný. Každoročne rastie aj počet užívateľov 

na Slovensku, čo nám ilustruje i nasledujúca tabuľka 1.  

Graf 1  

Celková populácia verzus užívatelia e-komunikácie vo svete a na Slovensku - január 2020 

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z https://wearesocial.com 

Tabuľka 1 

Medziročný nárast užívateľov mobilných telefónov, internetu a sociálnych médií 

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z https://wearesocial.com 

Medziročný nárast (2019→2020) SVET SK

Celková   populácia 1,1% 0,06%

Užívatelia mobil. telefónov 2,4% 2,90%

Užívatelia internetu 7,0% 0,06%

Užívatelia sociálnych médií 9,2% 6,60%

https://wearesocial.com/
https://wearesocial.com/


Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 43 - 
 

2.1 Internet ako nástroj e-komunikácie v manažmente a marketingu 

Ako už bolo spomenuté, základným stavebným kameňom pre existenciu e-komunikácie, 

bol vznik internetu. Vzhľadom na to, že nemá geografické bariéry a vzdialenosť komunikantov 

je irelevantná, zásadným spôsobom zmenil a stále mení spôsob komunikácie medzi ľuďmi. Stal 

sa najdôležitejším masovokomunikačným médiom a nevyhnutnou súčasťou života ľudí, firiem 

a organizácií. Ako ilustruje tabuľka 2, internet využíva takmer 60% celosvetovej populácie, 

pričom medziročný nárast je 7%. Na Slovensku je to už 83% celkovej populácie. Komunikačné 

nástroje, ktoré internet poskytuje, sa z roka na rok menia a vyvíjajú.  

Možností, ako ho využiť, je obrovské množstvo. Rozdeliť by sme ich mohli podľa subjektu, 

ktorý ho využíva. Pre firmy vytvára nové možnosti vo sfére prístupu k obchodným partnerom, 

ale aj k súčasným alebo potencionálnym zamestnancom. Stal sa teda významným miestom na 

podnikanie, a zároveň efektívnym manažérskym a marketingovým komunikačným nástrojom. 

Tabuľka 2 

Počet užívateľov internetu v januári 2020 a ich medziročný nárast 

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z https://wearesocial.com 

 

2.2 Uplatnenie sociálnych médií  v personálnom manažmente a marketingu 

Z nástrojov e-komunikácie, ktoré internet poskytuje, zaznamenávajú v posledných rokoch 

najväčší progres sociálne médiá. Postupom času prechádzali istou úpravou a modernizáciou 

a  stali sa naozaj vhodným pomocníkom. Jednotlivcom umožňujú sociálne médiá nakupovať 

oblečenie, produkty, počúvať hudbu, pozerať videá a v neposlednom rade komunikovať on-line 

s okolím. Firmám pomáhajú zvyšovať návštevnosť svojej webovej stránky, ľahšie preniknúť 

do povedomia širokej verejnosti a zvyšovať svoju popularitu u ľudí. Podniky si vytvárajú celé 

oddelenia, ktoré sú zamerané na písanie článkov na sociálne siete, pridávanie produktov 

a celkovú digitalizáciu podniku a sortimentov (Szarková, 2018). Rozšíriť svoje podnikanie aj 

vo virtuálnom svete vytvára pre podniky istú konkurenčnú výhodu. Spoločnosť tak môže 

dostávať spätnú väzbu, práve od klientov alebo zákazníkov, čím si podnik môže zlepšiť kvalitu 

ponúkaných služieb. Ak sa podniky rozhodnú využívať aj platenú reklamu, môžu tak svojim 

zákazníkom veľmi rýchlo predstaviť nové produkty, alebo ponúknuť nové služby. Podniky sú 

tak v bližšom vzťahu so súčasnými ale aj budúcimi zákazníkmi (Szarková, Beláňová, 

Matkovčíková, 2019). Zákazníci si môžu najskôr preveriť všetky dostupné recenzie a až potom 

uvažujú o nákupe, preto je maximálne výhodné budovať si dobrý vzťah so zákazníkmi a starať 

sa o nich aj po uskutočnení nákupu.  

Okrem toho sa stali pre podniky/spoločnosti aj nezanedbateľným nástrojom pri vyhľadávaní 

a prijímaní nových zamestnancov. Benefitom pri tejto forme náboru je okrem iného fakt, že 

sociálne siete poskytujú nepriamou formou veľké množstvo informácií o potencionálnom 

zamestnancovi. Z aktivít, ktoré záujemca o pracovné miesto realizuje, z jeho postojov 

a názorov, je personálny manažér schopný posúdiť jeho charakter a vhodnosť na tú ktorú 

pracovnú pozíciu. Najvyužívanejšie sociálne médiá a počet ich užívateľov zobrazuje tabuľka 

3. 

 

INTERNET v roku 2020 SVET SK

Celkový počet užívateľov internetu 4,54 biliónov 4,53 miliónov

Podil užívateľov internetu k celkovej populácie 59% 83%

Medziročný nárast užívateľov internetu  + 298 miliónov  + 275 tisíc

Medziročný nárast užívateľov internetu % nárast + 7% nárast + 0,06%

https://wearesocial.com/
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Tabuľka 3 

Počet užívateľov sociálnych médií - január 2020  

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z https://wearesocial.com a https://www.ecommercebridge.sk/ 

socialne-siete/ 

 

3 Výskumný dizajn  

Prezentované výsledky sú čiastkovými výstupmi prieskumu, realizovaného v rámci 

grantového projektu VEGA - Sociálne siete v riadení ľudských zdrojov. Prieskum bol 

realizovaný formou elektronického dotazníka, ktorý vyplnilo 115 respondentov. Odpovedali na 

34 otázok, rozdelených do troch tematických celkov. Zastúpené boli všetky veľkostné kategórie 

podnikov. Rozloženie respondentov ilustruje tabuľka 4.  

Tabuľka 4 

Rozloženie respondentov podľa veľkosti podniku - počet zamestnancov 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Viac ako polovicu tvorili spoločnosti s ručením obmedzeným (54%), veľké podniky boli 

prevažne akciové spoločnosti (26%).  Najväčšie zastúpenie mali podniky s výlučne domácim 

vlastníkom (tabuľka 5). 

Tabuľka 5 

Rozloženie respondentov podľa štruktúry vlastníkov 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Vedeckým cieľom výskumu bolo zosumarizovať doterajšie teoretické vedecké poznatky a 

zmapovať aplikačné možnosti sociálnych sietí  v personálnom manažmente a v personálnom 

marketingu. V nadväznosti na uvedené reagovať na súčasné výzvy a potreby podnikovej a 

podnikateľskej praxe, ktoré sa týkajú možností uplatnenia sociálnych sietí v procesoch jednak 

získania a udržania si kvalitného personálu a jednak skvalitňovania intelektuálneho/ľudského 

potenciálu podnikov/organizácií/spoločností pôsobiacich v SR. Prieskumom sme chceli 

obohatiť získané teoretické poznatky o praktické skúsenosti podnikov/organizácií/spoločností 

s využívaním sociálnych sietí v oblasti ľudských zdrojov, v jednotlivých funkciách 

personálneho marketingu a personálneho manažmentu, s cieľom spracovať súbor relevantných 

vedeckých poznatkov o ich využívaní, aplikačných prínosoch, rizikách a nevýhodách 

sociálnych sietí v riadení ľudských zdrojov, s prihliadnutím na legislatívne, ekonomické 

a hlavne etické normy ich používania.  

You Tube Facebook Instagram Linkedin TwitTer Snapchat

SVET 2 bil   1,95 bil   928,5 mil   663,3 mil   339,6 mil   381,5 mil   

SK 3 mil   2,5 mil   1,1 mil   580 tis   209 tis   352,5 tis   

Počet užívateľov 

mesačne

Veľkosť podniku mikro (<10) malý (10 - 49) stredný (50 - 249) veľký (>250)

POČET: 22 25 29 39

Percentuálny podiel 19% 22% 25% 34%

Štruktúra vlastníkov 

výlučne 

domáci 

vlastník

výlučne 

zahraničný 

vlastník

dominantný 

zahraničný 

vlastník

dominantný 

domáci 

vlastník

100% podiel 

štátneho 

vlastníctva

POČET 39 33 22 17 4

Percentuálny podiel 34% 29% 19% 15% 3%

https://wearesocial.com/
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4 Výsledky práce 

Sociálne média predstavujú v personálnom manažmente a marketingu nové, netradičné 

prístupy a postupy. Predstavujú zásadné zložky a nástroje komunikácie podnikov 

s potenciálnymi zamestnancami na trhu práce ako aj so zamestnancami pracujúcimi pre  podnik. 

Podľa Antošovej (2005) sú nástrojom získavania, formovania a udržania vhodnej, kvalitnej 

a pre podnik potrebnej pracovnej sily cez prezentovanie a sústreďovanie pozornosti na kvality 

zamestnávateľa, jeho dobrú povesť na trhu práce. Efektívnosť použitia sociálnych médií 

v personálnom manažmente a marketingu ešte stúpa, keď ich vhodne kombinujeme s ostatnými 

nástrojmi používanými v personálnom manažmente a marketingu. 

Prieskum, ktorý sme uskutočnili, mapoval využívanie sociálnych médií zvlášť pre oblasť 

personálneho manažmentu a osobitne pre oblasť personálneho marketingu. Ako vyplýva 

z nášho prieskumu, intenzívnejšie sa využívajú sociálne médiá v manažmente (57%), pričom 

až 43% respondentov na škále intenzity využívania v rozsahu 1 až 5, kde 1 znamená určite nie 

a 5 určite áno, uviedlo intenzitu 5. V marketingu je to 54%, s maximálnou intenzitou 29% 

respondentov.  

Ako ilustruje graf 2, miera využívania jednotlivých sociálnych médií v personálnom 

manažmente a marketingu je približne rovnaká. Jednoznačne najvyužívanejšie sociálne 

médium je Facebook (86%), nasleduje Instagram a Linkedin.  

Graf 2  

Využívanie sociálnych médií v personálnom manažmente a marketingu podnikov SR  

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

V oboch sledovaných oblastiach viac ako polovica respondentov uviedla, že vedenie 

podniku/organizácie podporuje využívanie sociálnych médií, 1/4 má neutrálny postoj. 

Odpoveď vôbec nepodporuje sa objavuje len u desiatich percent podnikov. 

V personálnom manažmente sú sociálne médiá využívané najmä pri vyhľadávaní 

a získavaní zamestnancov na voľné miesta v podniku (67%). Nasledujú oblasti vzdelávania 

(37%) a motivovania zamestnancov (33%). Tieto média poskytujú podniku veľké množstvo 

informácií o postojoch, názoroch a vzťahoch, na základe ktorých si podnik dokáže vykresliť 

osobnosť potencionálneho zamestnanca, ale aj na základe jeho záujmov a zručností môže 

posúdiť vhodnosť uchádzača na tú ktorú pracovnú pozíciu.    
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Graf 3  

Oblasti záujmu personálneho manažmentu  

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Napriek tomu, že sú sociálne médiá vo výraznej miere využívané ako zdroj informácií pre 

podnik, pristupujú k týmto informáciám obozretne. Čo sa týka kvality a dôveryhodnosti týchto 

informácií sú väčšinou zo strany podniku hodnotené ako priemerné. Korelácia medzi kvalitou 

týchto informácií a skúsenosťami s nimi je 0,35, čo hodnotíme ako miernu závislosť. Väčšina 

personálnych manažérov overuje takto získané informácie ešte dodatočne voľným alebo 

štruktúrovaným rozhovorom.  

Ako už bolo uvedené (graf 2), sociálne médiá majú svoje významné zastúpenie aj v oblasti 

personálneho marketingu. V tejto oblasti sú využívané jednak ako nástroj propagácie voľného 

pracovného miesta, ale aj ako nástroj propagácie podniku ako celku, respektíve značky, ktorú 

reprezentuje. V súčasnosti, kedy musia firmy zápasiť s finančnou krízou, absolvovať 

každodenný náročný bojom o zákazníka, ktoré vedú s konkurenciou, prestavuje táto forma 

propagácie finančne nenáročný a zároveň nevyhnutný nástroj. Pre podniky, ktoré tento nástroj 

nevyužívajú, alebo sa rýchlo na formu on-line komunikácie počas Corona-krízy neadaptovali, 

resp. predmet ich podnikateľskej činnosti túto formu neumožňuje, mohol byť tento stav 

likvidačný.  

V rámci personálneho marketingu sa podniky zaujímajú aj o svojich súčasných 

zamestnancov. Tí sú totiž reprezentantmi podniku a svojim správaním a postojmi môžu šíriť 

dobré meno značky, alebo naopak túto svojim konaním poškodiť. Zároveň môže podnik svojich 

zamestnancov prostredníctvom sociálnych médií motivovať jednak k hrdosti 

k podniku/značke, a jednak k lepším pracovným výkonom. Podnik má možnosť prezentovať 

svojich výnimočných pracovníkov a benefity, ktoré im poskytuje, akcie, ktoré pre nich 

organizuje – športové alebo kultúrne,  ale taktiež oblasti filantropie.  

Tak ako v personálnom manažmente, aj tu je postoj k získaným informáciám zdržanlivý. 

Korelačný koeficient medzi mierou využívania sociálnych médií a dôveryhodnosťou 

informácií z nich získaných je 0,27, čo prestavuje len veľmi miernu závislosť.  Hlavným 

dôvodom, ako uvádzajú, najmä v personálnom marketingu, je skutočnosť, že informácie sú 

nepresné a neoverené (graf 4). Pre internet vo všeobecnosti platí, že je „zaplavený“ množstvom 
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hoaxov, ktoré je nutné selektovať a ktoré môžu negatívne ovplyvniť jednak jednotlivca a jednak 

celé organizácie. Za mnohé nepríjemnosti si však užívatelia sociálnych sietí môžu sami.  Mnohí 

sú nadmieru otvorení okoliu a nedostatočne si chránia svoje súkromie. Nie vždy dostatočne 

zvážia vhodnosť fotografií a príspevkov, ktoré o sebe zverenia. Ide hlavne o mladú generáciu 

do 25 rokov, ktorí si neuvedomujú možný negatívny dopad tohto konania na svoju profesnú 

budúcnosť. 

Graf 4  

Riziká súvisiace s využívaním sociálnych médií  

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Napriek negatívam, ktoré sú spojené so sociálnymi médiami, väčšina nami oslovených 

podnikov vidí v ich využívaní veľký potenciál. Či už je to v oblasti personálneho manažmentu 

alebo personálneho marketingu, ich úloha bude naďalej narastať (graf 5). Pre podniky 

prestavujú obrovský zdroj informácií a je na každom z nich, do akej miery ich pre svoje potreby 

využije.  

Graf 5  

Ďalší vývoj v oblasti používania sociálnych médií v personálnom marketingu

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

5 Diskusia 

Sociálne médiá majú teda v personálnom manažmente a marketingu nezastupiteľné miesto. 

Majú výrazný vplyv na rozhodovací proces uchádzača a potenciálneho zamestnanca podniku 

nielen pri rozhodovaní sa o mieste vykonávania práce, ale aj o cene/mzde  za vykonanú prácu, 

hodnotovom systéme podnikovej kultúry a podobne. V rozhodovacom procese môžu sociálne 

médiá zvýrazniť niektoré pozitívne prvky zamestnávateľa, jeho imidž, povesť, podnikovú 

kultúru tak, aby  sa potenciálny uchádzač rozhodol v prospech daného zamestnávateľa.  

Podpora predaja pracovného miesta prostredníctvom sociálnych médií v danom kontexte 

predstavuje prezentáciu pracovnej ponuky podniku/organizácie. To, akým spôsobom 

organizácie určia spôsob prezentácie je v súčasnosti determinované náročnosťou ponúkaného 
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pracovného miesta. Pri prezentácií všeobecne známych pracovných miest by akákoľvek 

zložitejšia prezentácia predstavovala neekonomické rozhodovanie zo strany personálneho 

manažéra. Cieľom využitia sociálnych médií na prezentáciu pracovného miesta by malo  byť 

poskytnutie dôležitých informácií  o ponúkanom pracovnom mieste a možnosti/formy 

komunikácie s uchádzačmi. Zložitosť či špecifickosť pracovného miesta je v súčasnosti 

veľkým kameňom úrazu. Úlohou personálneho manažéra je preto zohľadniť škálu možností 

prezentácie a jej umiestnenia, tak aby prilákala čo najviac uchádzačov. Využívanie sociálnych 

médií  v plnej miere podmieňuje to, do akej miery je podnik schopný využiť svoj potenciál na 

trhu práce a v konkurenčnom boji o pracovné sily. 

6 Záver 

Záverom treba povedať, že táto problematika je interdisciplinárna. Nezahŕňa len oblasť 

personálneho manažmentu a personálneho marketingu, ale aj oblasť informačnú, informačných 

technológií a systémov, a v neposlednom rade je to aj etická záležitosť. Ako nám ukazuje 

súčasná prax, ľudia sa sami často vystavujú, nepremysleným odhaľovaním svojho súkromia vo 

virtuálnom internetovom priestore, kybernetickej šikane. A je len na posúdení personálneho 

manažéra alebo marketéra, ktoré informácie z hľadiska etiky použije, resp. zneužije proti 

súčasnému alebo budúcemu zamestnancovi.  

Dôležitú rolu v tejto oblasti zohráva aj počítačová gramotnosť a technické vybavenie 

užívateľov na oboch stranách komunikačného kanála, ktorá nie je v rámci Slovenska a v rámci 

jednotlivých sociálnych vrstiev rovnaká, čo má veľký vplyv na  rovnosť pracovných príležitostí. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0309/18 

„Sociálne siete v riadení ľudských zdrojov“ v rozsahu 100%. 
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Zmeny v riadení ľudských zdrojov v ére priemyslu 4.0 z pohľadu HR 

lídrov na Slovensku 

Changes in HRM in 4.0 industry era from the point of view of HR leaders 

in Slovakia 
 

Jana Blštáková ‒ Jana Palenčárová 

 

Abstract  

The aim of the paper is to identify the relevant changes in human resources management based 

on the theoretical background and best practice of HR leaders in conditions of the Fourth 

Industrial Revolution. The research published in the paper contians empirical knowlge of HR 

leaders in Slovakia about the changes and challenges for managing people in 4.0 industry era. 

The “best practice” questions are dealt with by the community of HR specialists and HR leaders 

is a decisive indicator of the evolution of people management in business practice. The paper 

contains challenges for human resource management in the era of industry 4.0 resulting from 

the international CIPD survey, and contemporary topics in HR community in Slovakia. 

 

JEL classification: M 12 

Keywords: 4.0 industry, managing people, values, best practice  

 

1 Úvod   

Cieľom príspevku je na základe teoretických východísk aktuálneho poznania podmienok 

štvrtej priemyselnej revolúcie, identifikovať relevantné zmeny v riadení ľudí, a na základe 

empírie preskúmať súčasnú podobu systémov riadenia ľudských zdrojov v podnikovej praxi na 

Slovensku. Modely systému riadenia ľudských zdrojov v ére priemyslu 4.0 definujeme podľa 

hodnotových zmien vnímania ľudí v organizácii vzhľadom na hodnotové zmeny podnikania, 

podľa rol útvaru riadenia ľudských zdrojov, a ich prejavov v architektúre systémov riadenia 

ľudských zdrojov, a v praktických postupoch, procesoch a metódach riadenia ľudí. Obsahom 

výsledkov výskumu je empíria odborníkov na riadenie ľudí z podnikovej praxe na Slovensku.  

Otázky tzv. „best practice“ , ktorými sa zaoberá komunita personálnych špecialistov a lídrov 

útvarov pre riadenie ľudských zdrojov sú smerodajnými indikátormi tendencií vývoja riadenia 

ľudí v podnikovej praxi. Článok obsahuje výzvy pre riadenie ľudských zdrojov v ére priemyslu 

4.0 vyplývajúce z medzinárodného prieskumu CIPD, a súčasné a očakávané témy riadenia ľudí, 

ktoré rezonujú v HR komunite na Slovensku. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development)  je nezisková organizácia, ktorá 

uskutočňuje monitoring praktického riadenia ľudských zdrojov na báze empirického výskumu, 

ktorého výsledky publikuje v pravidelných správach, určených na poskytovanie zistení a 

poznatkov o trendoch a výzvach, ktorým čelí komunita HR lídrov hospodárskej praxe. Približne 

629 profesionálov v oblasti ľudských zdrojov, vo všetkých úrovniach seniority, bolo 

respondentami prieskumu v roku 2016, prostredníctvom ktorého boli analyzované trendy a 

výzvy, ktoré v ére 4.0 ovplyvňujú profesiu personálnych špecialistov a rolu HR lídrov.  

Z výskumu CIPD v októbri 2016, vyplýva, že pre novodobé pracovné systémy, v globálnom 

svete a v podmienkach sústavných zmien, je dôležitá podpora integrácie a rovnosti na 

pracoviskách s dôrazom na vytváranie podmienok pre zainteresovaných a produktívnych 

zamestnancov. Zároveň je výrazná orientácia na podporovanie participácie na tvorbe hodnoty. 

Ďalšie zistenia sa týkajú analýzy spôsobilosti riadiť ľudské zdroje so zameraním na využitie 
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potenciálu ľudských zdrojov. Ako kľúčová bola identifikovaná schopnosť vykonávať a 

využívať možnosti sofistikovaných analýz, ďalej spôsobilosť ovládať informačné a 

komunikačné technológie pre prácu s veľkými údajmi (big data analysis). Ako ďalšia kľúčová 

oblasť riadenia ľudí bola uvedená organizačná kultúra, spôsobilosť jej formovania, a orientácie 

na ľudí ako základného zdroja potenciálu konkurencieschopnosti organizácie v každej 

strategickej voľbe. Na základe výsledkov výskumu CIPD boli formulované konkrétne oblasti 

úloh, ktoré sú kľúčové pre novodobého systémy riadenia ľudí.   

V podmienakch 4.0 industry je kľúčové zdôrazňovať a dokazovať hodnotu personálnej 

agendy. Zistenia výskumu naznačujú, že personálni špecialisti nefungujú v súlade s vedením 

jednotlivých úrovní a útvarov organizácií alebo že majú rôzne priority alebo presvedčenia. V 

niektorých prípadoch vedúci nespolupracujú, alebo bránia inováciám výkonu personálnych 

funkcií, ktorých zámerom je prispôsobiť prístup k ľuďom ako reakcia na kľúčové trendy. Postoj 

vrcholového vedenia, absencia uznania a ocenenia personálnej práce je bežnou prekážkou 

priority ľudského faktora v organizácii. Mnoho odborníkov v oblasti ľudských zdrojov sa 

uvádza, že vedúci predstavitelia nemajú zručnosti zamerané na zamestnancov (vrátane riadenia 

výkonnosti, ľudí a angažovanosti), ktoré ich organizácia najviac potrebuje. Zistenia výskumu 

naznačujú, že nie je len dôležitý rozvoj zručností, ale aj to, že lídri ocenia hodnotu týchto 

zručností, aby mohli efektívnejšie viesť organizáciu. Úlohou personálnych útvarov je 

preukázateľne vytvárať príležitosť na zlepšenie produktivity a dosiahnutie strategických cieľov 

prostredníctvom angažovaných zamestnancov, ako aj demonštrovať ich rozhodujúcu úlohu pri 

realizácii tejto skutočnosti. Preukázanie hodnoty personálnej agendy v rámci organizačných 

cieľov je kľúčovým faktorom pri získavaní podpory vedenia organizácie.  

Obsah strategického partnerstva pre HR lídrov znamená využívať personálne údaje na 

podporu rozhodovania. Vedúci personálnych útvarov môžu zvyšovať dôveryhodnosť svojich 

útvarov kvalitou prijímania rozhodnutí a tým, že preukážu výsledky svojich iniciatív. Cesta 

vedie cez lepšie využitie údajov, ktoré má k dispozícii. Opodstatnenosť investovania do 

zvyšovania angažovanosti a retencie je potrebné preukázať. Analýza údajov je jedným zo 

spôsobov, ktorými HR dokáže pochopiť vplyv svojich aktivít, a prispieť k efektívnejším 

rozhodnutiam manažmentu. Odborníci v oblasti ľudských zdrojov využívajú množstvo 

informačných zdrojov pre rozhodovanie a dôkaz o dôsledkoch svojich politík, ale vnímanie ich 

kvality je často zmiešané. Najčastejšie využívajú osobné skúsenosti, ekonomické a finančné 

ukazovatele, organizačné informácie, informácie od stakeholderov, a externý výskum, všetky 

však môžu byť kdekoľvek na spektre od vysoko relevantného a platného až po veľmi 

irelevantné, zaujaté a neplatné. To poukazuje na dôležitosť kritického posúdenia kvality údajov 

a pochopenie akýchkoľvek predpokladov týkajúcich sa pravdivosti. Validácia porovnaním 

rôznych zdrojov dôkazov a názorov môže byť užitočná pri prekonávaní rôznych predsudkov a 

obmedzení. Výsledky výskumu preukázali, že organizácie sa orientujú na skvalitnenie získania 

údajov od zamestnancov. Spätná väzba od zamestnanca je dôležitým zdrojom informácií na 

identifikáciu problémov, a definíciu prekážok, ktoré môžu prispieť k efektívnemu 

rozhodovaniu a implementácii. Ďalej sa organizácie sústreďujú na zdokonaľovanie HR 

analýzy. Najčastejšie ich používajú na pomerne základnej úrovni a kľúčové zainteresované 

strany (vedenie organizácie, finanční manažéri, odborníci v oblasti rizika, atď.) nemajú vždy 

prístup k údajom. 

Podmienky 4.0 otvárajú technologické možnosti. Zistenia výskumu potvrdzujú dôraz na 

výhody technologického pokroku pre plnenie strategických cieľov, kde sú veľkou hnacou silou 

zmeny (vrátane mobilných technológií, sociálnych médií, automatizácie, pokročilých 

technológií a umelej inteligencie). Špecialisti na riadenie ľudských zdrojov tiež zdôrazňujú 

význam HR technológie pre riadenie zamestnancov, najmä tých, ktorí pracujú vo väčších 
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organizáciách. HR technológia môže ponúknuť spôsob, ako pomôcť zamestnancom so širšou 

organizáciou účinným, konzistentným a personalizovaným spôsobom, napríklad pomáhať 

zamestnancom riadiť ich kariéru a poskytovať manažérom relevantné informácie, aby mohli 

efektívnejšie vykonávať svoju prácu. Ďalej je dôležitým atribútom efektívnosťou existujúcej 

HR technológie a schopnosťou HR technológie prispôsobiť sa meniacim sa potrebám svojich 

organizácií. Rastom veľkosti organizácie sa podľa prieskumu zvyšuje mieru nespokojnosti s 

HR technológiou, rovnako ako pochybnosti o jej flexibilite. To zdôrazňuje dôležitosť výberu 

technológie ľudských zdrojov, ktorá nielenže dnes spĺňa potreby organizácie, ale ponúka 

flexibilitu aj na uspokojenie neznámych potrieb v budúcnosti. Odborníci na ľudské zdroje 

označili, za najbežnejšou prekážku pri aplikácii analýzy ľudských zdrojov v organizácii sú 

údaje a technológie. Zlepšenie prístupu k analýze ľudských zdrojov medzi zainteresovanými 

stranami (vrátane vedúcich pracovníkov, finančných manažérov a riadiacich pracovníkov) 

môže pomôcť podporovať rozhodovanie založené na kauzalite a zvyšovať hodnotu v podnikaní, 

ako aj preukázať hodnotu ľudských zdrojov. 

Súčasťou kompetentnosti je akceptovať a byť pripravení na ekonomickú neistotu. 

Hospodárske zmeny sú v súčasnosti najväčšou hnacou silou zmeny v organizáciách a sú také 

intenzívne, že mnohí odborníci v oblasti ľudských zdrojov ich vnímajú ako negatívne pre 

organizácie. HR lídri vypovedajú o vlastnej nepripravenosti a nespôsobilosti ovplyvniť zmenu 

prístupu ľudí a pripraviť ich na reakciu. Neistota môže prispieť k ich súčasnej nečinnosti. 

Neistota jednoznačne sťažuje plánovanie.  

V novodobej ére sa HR prispôsobuje meniacim sa potrebám a túžbam zamestnancov. Dopyt 

po flexibilnej práci a demografické zmeny patria medzi hlavné hnacie sily zmien organizácií. 

Špecialisti na riadenie ľudských zdrojov považujú dopyt po flexibilnej práci za pozitívny pre 

organizácie. Napriek tomu je značné percento skúsenosti v oblasti flexibility práce, ktoré 

dokazuje stagnáciu alebo aj spiatočnícke tendencie. Pokiaľ ide o demografický vývoj, názory 

HR lídrov sú zmiešané. Organizácie súkromného sektora vnímajú spôsobilosť reagovať na tieto 

zmeny viac pozitívne, organizácie verejného sektora. V mnohých ohľadoch je dopyt po 

flexibilnej práci a demografických zmenách navzájom prepojený. Flexibilné pracovné systémy 

sú jedným spôsobom, ako môžu organizácie reagovať na demografické zmeny na trhu práce, 

ako sú napríklad štyri generácie na pracovisku, alebo nedostatok znalostných zamestnancov, a 

tiež umožniť lepšiu rovnováhu medzi pracovným a súkromným životom, a tým saturovať svoj 

dopyt po pracovnej sile. Riadenie multigeneračnej pracovnej sily prináša dodatočnú zložitosť a 

výzvu. Napriek tomu môžu organizácie dosiahnuť strategickú výhodu tým, že zohľadnia 

rôznorodosť zručností a perspektív medzi zamestnancami. Vytváranie kultúry, ktorá hodnotí 

všetkých ľudí a povzbudzuje efektívnu spoluprácu medzi nimi, môže priniesť významné 

výhody, napríklad zvýšené inovácie a efektívnejšie riešenie problémov v organizácii.  

Výskum poukazuje na dôležitosť posilňovať kompetentnosti riadiť ľudí. Výsledky 

prieskumu konštatujú tendenciu, že na zodpovednosť za implementáciu personálnych stratégií 

sa v rastúcej miere podieľajú vedúci jednotlivých úrovní a útvarov. Špecialisti na riadenie 

ľudských zdrojov poskytujú vedúcim biznis útvarov customizovanú podporu pre riadenie ľudí. 

Prieskum CIPD v roku 2016 potvrdzuje vysokú dôležitosť spôsobilosti viesť. Okrem toho 

tohtoročný prieskum zistil, že len málo organizácií považuje svoje vedenie za "veľmi efektívne" 

z pohľadu všetkých kľúčových zručností a očakávaného správaní, ktoré sú vedenie potrebné. 

Pozitívne sú hodnotené technické zručnostiach lídrov. Špecialisti na ľudské zdroje by mali 

poskytnúť vzdelávanie a podporovať rozvoj riadiacim zamestnancom, aby mali kompetencie a 

dôveru riadiť technické aj sociálne aspekty ľudskej činnosti, najmä v takých oblastiach, ako je 

angažovanosť zamestnancov, zmeny a kvalita pracovného života. .  
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3 Cieľ príspevku, metodika práce a metódy skúmania  

Cieľom príspevku je na základe teoretických východísk aktuálneho poznania podmienok 

štvrtej priemyselnej revolúcie, identifikovať relevantné zmeny v riadení ľudí, a na základe 

empírie preskúmať súčasnú podobu systémov riadenia ľudských zdrojov v podnikovej praxi na 

Slovensku. Základ výskumného rámca tvorí štúdium poznatkov z odborných literárnych 

prameňov, a publikovaných výskumných štúdií. Súčasné odborné východiská domácej aj 

zahraničnej literatúry, z prostredia, podobného slovenským podmienkam, obsahujú zameranie 

na vývojové tendencie vybraných funkcií riadenia ľudských zdrojov. Autori z prostredia 

západnej Európy diskutujú o hodnotových zmenách vo svete práce, vlastnostiach nových 

generácií zamestnancov a o kompetenciách personálnych špecialistov a ich prispôsobovaní 

zmenám v riadení ľudí. Článok obsahuje výsledky kvalitatívneho výskumu empirických 

poznatkov HR lídrov podnikov na Slovensku. Predmetom skúmania je postavenie personálnych 

útvarov v role biznis partnera, a hodnotové zmeny v riadení ľudí vo svete práce v podmienkach 

priemyslu 4.0, a ich vplyv na metódy, procesy a postupy riadenia ľudí v podnikoch.    

4 Výsledky práce a diskusia 

Výsledky výskumu sú súčasné skúsenosti a očakávané tendencie vývoja personálnych 

praktík a postupy podľa najlepšej praxe komunity personálnych špecialistov a vedúcich útvarov 

pre riadenie ľudských zdrojov, alebo odborníkov na témy riadenia ľudí pôsobiacich v 

organizáciách na Slovensku, ktoré boli publikované odborných periodikách, na konferenciách, 

alebo odborných seminároch HR komunity na Slovensku. Zámerom skúmania je doplniť 

teoretické východiská literatúry o vnímanie súčasného riadenia ľudí a očakávanie trendov v 

konceptoch, nástrojoch a kompetenciách na základe empírie predstaviteľov významných 

podnikov pôsobiacich na Slovensku.    

Šinková (HR Leader, PwC Slovensko) v roku 2013, konštatuje vývoj v riadení ľudských 

zdrojov smeruje k eliminácii servisných a administratívnych činností a k nárastu kompetencií 

na strategickej úrovni a maximalizácii angažovanosti. Podstata personálnej práce sa mení z 

reaktívneho prístupu k úlohe iniciatívnej participácie. Charakteristikami reaktívneho prístupu 

disponujú organizácie, ktoré sú predovšetkým zamerané na riešenie slabého a nedostatočného 

výkonu zamestnancov, využívanie nástrojov odmeňovania a stimulovania zamestnancov 

zameraných len retrospektívne, nekonzistentnej administratívnej podpory pre ostatné 

subsystémy riadenia. Tento prístup je často založený na robustnom a rigidnom rámci 

zodpovedností a kompetencií. 

Organizácie, ktoré aplikujú proaktívny prístup, sa vyznačujú orientáciou na podporu 

rozvoja a angažovanosti talentov, politikou konzistentného rozvoja kompetentnosti, 

podnecovaním lídrov a programami následníctva. Ďalej je pre tieto organizácie charakteristické 

posilňovanie dlhodobej orientácie a angažovanosti kľúčových talentov. Proaktívne riadenie 

ľudských zdrojov operuje ako agent transformácie organizácie, katalyzátor zmien, ktoré je 

schopné podporiť implementáciu iniciovaných zmien v organizácii.  

Realita v organizáciách na Slovensku je však vnímaná inak. Personálni špecialisti vnímajú 

svoje postavenie v organizácia predovšetkým cez optiku výkonného manažmentu. Vybudovali 

sme firmy, implementovali HR procesy podľa najlepších skúseností z iných častí sveta. 

Priebežne ich vylepšujeme, zefektívňujeme, automatizujeme či upravujeme na naše špecifiká. 

Centralizujeme a zosúlaďujeme pre viaceré krajiny, implementujeme Ulricha alebo rôzne 

ďalšie alternatívy efektívneho riadenia HR, usilujme sa byť iniciátorom zmien. Meriame a 

reportujeme, stále častejšie sme skutočným partnerom konzultovaným a prizývaným k 
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strategickým rozhodnutiam. Napriek tomu z rôznych CEO prieskumov stále vyplýva, že sme 

vnímaní ako implementátori, reaktívni a transakční. (Šinková, 2014) 

Rozvoj kompetentnosti personálnych špecialistov pre očakávané roly súčasnosti je cestou 

reakcie na zmeny ale aj cestou k schopnosti zmeny vyvolávať. Vnímanie vývoja a zmien 

postavenia personálnych špecialistov bolo tiež predmetom 17. ročníku výskumu IBM, 

realizovaného prostredníctvom medzinárodného prieskumu medzi výkonnými riaditeľmi, 

finančnými výkonnými riaditeľmi, a výkonnými riaditeľmi za oblasť personálneho riadenia. 

(Blűmlová, 2014).  Kľúčová otázka bola zameraná na očakávania týchto výkonných manažérov 

do budúcnosti. Prieskumu sa zúčastnilo 4 183 predstaviteľov top manažmentov. Z prieskumu 

vyplynulo, že je potrebné zotrvávať v prozákazníckej orientácii, pretože zákazník súčasnosti je 

jedinečný, aktívny, náročný a hlasný, a trend bude zosilňovať. Zamestnanci sú mostom medzi 

zákazníkom a podnikom, preto je úloha personálnych špecialistov zamerať sa dynamiku 

dodávaných hodnôt, ako sú znalosti a zručnosti zamestnancov. Z prieskumu vyplýva, že medzi 

hlavné priority v riadení ľudských zdrojov v podnikoch bude patriť:  

• manažment kritických rolí v podnikoch, pretože zmeny v očakávaniach zákazníkov 

budú podnecovať vznik pracovných rolí, tie podnecujú zmeny v oblasti digitálnej 

skúsenosti a sociálnych médií, pripraviť zamestnancov na nové roly znamená 

špecifikovať dané roly, zabezpečiť vzdelávanie v súlade s novou špecifikáciou, následne 

motivovať a udržiavať získaný potenciál,   

• analytický prístup, pretože implementácia analytického prístupu je základom pre 

vnímanie trendov ich správnej interpretácie, a následne predpovedanie výstupov a rizík, 

• adresovanie digitálnych výziev, ktoré vznikajú ako dôsledok zbližovania fyzického a 

digitálneho sveta, čo bude mať zásadný vplyv na zamestnancov a ich každodennú 

činnosť.  

Blűmlová (Central Europe HR Leader) ďalej uvádza, že z prieskumu vyplynulo, že 

výkonných riaditelia personálneho riadenia stále len ťažko nadobúdajú postavenie biznis 

partnera (len jedna tretina organizácií uviedla, že ich HR lídri sa spolupodieľajú na formovaní 

stratégie podniku) (Blűmlová, 2014). Personálni špecialisti sú stále viac vnímaní ako 

poskytovatelia základných personálnych služieb a sprostredkovatelia organizačných procesov. 

Z prieskumu vyplynulo tiež odporúčanie pre uplatňovanie strategického prístupu upriamením 

sa na uplatňovanie vedeckých poznatkov a analytického prístupu v oblasti talent manažmentu 

(základná myšlienka je odhaliť a porozumieť fungovaniu nositeľov kľúčového výkonu 

organizácie), vytváranie sociálnych zručností zamestnancov (apel na transparentnosť, 

budovanie dôvery), objavovanie a prebúdzanie nových zdrojov hodnôt v spolupráci s internými 

a externými zdrojmi a budovanie relevantných schopností (apel na angažovanosť 

zamestnancov).  

Ďalej sa v tomto období venuje veľa pozornosti vzdelávaniu. Formujú sa koncepcie Talent 

Mobility a kariérneho rozvoja. Líderka HR v MetLife Amslico konštatuje že, stále viac 

organizácií považuje zručnosti za krátkodobé a z tohto dôvodu sústreďujú svoju pozornosť na 

celoživotné vzdelávanie s cieľom prilákať najlepších a vybudovať reťazec na vyhľadávanie a 

dodávanie talentov pre budúcnosť (Varošiová, 2014). Ďalej uvádza, že prioritou sa stávajú 

angažovanosť a udržanie zamestnancov, prebudovanie a rekvalifikácia HR, napr. 

prostredníctvo HRBM modelu, a rozvoj v technológiách pre HR. Manažérka prípravy a rozvoja 

ľudských zdrojov v Slovenských elektrárňach, a.s. uvádza, že v oblasti podpory a rozvoja je 

kľúčové vodcovstvo, pripravujú sa individuálne rozvojové plány založené na výstupoch z 

development centier (DC), hodnotia sa kompetencie a pracuje sa s nástupníkmi (Bartová, 2014). 
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HR manažérka v Microsoft Slovensko, s.r.o. označila za strategickú prioritu investovanie do 

TRainee a Internship programov, a prostredníctvom mentoringu vytváranie príležitostí pre 

mladých profesionálov rásť ako lídri (Schmidt, 2014). Autorka ďalej konštatuje, že Slovensko 

zažíva nový spôsob prístupu k práci, tak povediac akýsi kultúrny prerod filozofie práce, 

konštatuje HR manažérka Microsoft Slovensko (Schmidt, 2015). Organizácie, ktoré chcú byť 

konkurencieschopné musia zmeniť spôsob, akým ich zamestnanci pracujú, musia vytvoriť 

prepojenú kultúru, založenú na dôvere, otvorenosti a flexibilite, ktoré posilňujú inovácie. V 

súvislosti so formovaním nového sveta práce sú témou odborných článkov demografické 

zmeny v spoločnosti, ktorých dôsledkom je nedostatok mladých ľudí na trhu práce, a súčasne 

fenomén nezamestnateľnosti absolventov spôsobenej tým čo vedia a ponúkajú a tým čo 

očakávajú a potrebujú zamestnávatelia (Šinková, 2015). Riaditeľ sekcie pre ľudské zdroje v 

SSE-Distribúcia konštatuje ako prioritu HR, hľadať riešenie v súvislosti s rastom priemerného 

veku zamestnancov, a očakáva sa do roku 2020 odchod značného počtu zamestnancov s 

rozvinutými kľúčovými kompetenciami do dôchodku (Bobák, 2015). 

Organizácie vyvíjajú koncepcie s prvkami flexibility a inklúzie, aby reagovali na 

rôznorodosť vo svete práce. Analyzujú vlastnosti tzv. mileniánov, alebo generácie Y, snažia sa 

porozumieť generácii zamestnancov narodených v digitálnej ére, a prispôsobovať koncepcie 

systémov riadenia ľudských zdrojov, aby ich prilákali a udržali. Celospoločensky sa formuje 

iniciatíva aktívneho starnutia, alebo striebornej ekonomiky, ktorá je reakciou vysoký vek 

odchodu do dôchodku, nedostatočnú kompetentnosť nových uchádzačov, a viac ako 

trojgeneračné pracovné kolektívy.   

HR líderka podniku v automobilovom priemysle uvádza súvis témy diverzity, inklúzie a 

individualizovaného prístupu v riadení ľudí. Postupne upadá aj filozofia veľkých open space 

kancelárií a rastie počet zástancov individuálneho prístupu, resp. individuálnych potrieb 

zamestnancov. Najmä v dobe, kedy je nedostatok uchádzačov, alebo ich vysoká pasivita, 

zohráva individuálny prístup rolu rastúceho významu (Minarovičová, 2017).  

Priemysel 4.0 pridá na dôležitosti implementácii moderných technológií riešení v 

nástrojoch pre podporu riadenia ľudí. Napríklad v oblasti recruitmentu, kedy gamifikácia a 

video recruitment nielenže pomôže vyberať kandidátov s väčšou presnosťou, ale podstatne 

zrýchli celý proces obsadzovania voľných pozícií (Giraltošová, 2017). Uvádza HR manažérka 

v podniku pôsobiacom v automobilovom priemysle, ako identifikáciu nových trendov v HR v 

roku 2017, ktoré HR lídri slovenských podniky považujú za prelomové a hodné investovania 

boli označené. Ďalej hovorí o raste flexibility pracovných systémov, ktoré umožňujú virtuálne 

privátne siete. HR líderka Martinus považuje za nutnosť posúvať digitalizáciu do administratívy 

so zámerom zvýšiť rýchlosť a presnosť riadenia ľudí. Trendom sú aj budú firemné sociálne 

siete, priestor, ktorý je dynamickejší a interaktívnejší ako sú súčasné intranety (Száraz, 2017). 

Významný potenciál vidí vo využití virtuálnej reality, a to nie len vo vzdelávaní.  

Riaditeľka útvaru ľudských zdrojov v poisťovníctve uvádza medzi výzvami HR v 

súčasnosti otázku multigeneračných tímov, rovnováhu medzi technológiami, digitalizáciou a 

jednotlivcami. Ďalej prehlbovanie flexibility, agility, riadenie dynamických tímov na báze 

multifunkčnej spolupráce, nie len počas trvania projektov, ale aj v operatívnych úlohách, 

riadenie konštruktívneho a kontinuálneho hodnotenia výkonnosti (Gubová, 2017). Ústrednou 

témou je tiež formovanie, udržiavanie a upevňovanie jedinečnej kultúry. Úlohou riadenia ľudí 

v organizácii je podľa autorky umožniť ľuďom sebaspoznanie, so zámerom podporiť zhodu 

očakávaní zamestnávateľa a potenciálu a osobných ambícií zamestnanca.  

Lieskovský, INSIDE HCS, nevníma súčasné trendy vo vývoji HR na Slovensku za 

prelomové. Pokračuje technologizácia v HR, na Slovensku sa stále kladie dôraz viac na 
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implementáciu technológií ako ich inteligentné využitie typu SMART (Lieskovský, 2017). 

Autor ďalej konštatuje, že technológia predbehla HR myslenie a chvíľu bude trvať kým nastane 

rovnováha, prípadne technológie budú podriadené HR stratégii a vízii, nie naopak. Vstup 

umelej inteligencie do HR zmení biznis model a zvýši validitu prediktívnych rozhodnutí. 

Uvádza  trend spätnej humanizácie práce, a rast potreby zmysluplnosti práce, spokojnosti s 

výsledkami práce, a silným psychologickým kontraktom zamestnanca s organizáciou. Súčasný 

vývoj označuje ako „Emplyee age“ (éra zamestnanca), kedy sa špecialisti na riadenie ľudí 

formulujú koncepcie založené na kombinácii emplyee engagementu (angažovanosť 

zamestnancov) a employee experience (zamestnanecká skúsenosť),  ktoré označuje za jedinú 

reálnu konkurenčnú výhodu v súčasnosti.  

V rámci štúdie globálnych HR trendov v Deloitte z roku 2017, čo je doposiaľ najväčšia HR 

štúdia vôbec, 79% respondentov uviedlo, že sa v roku 2017 sa bude sústrediť na zlepšovanie 

zamestnaneckej skúsenosti, pričom viac ako polovica respondentov sa vyjadrilo, že v súčasnosti 

nie sú pripravení výzvu uchopiť (Kostiviarová, 2017). Autorka medzi bariérami budovania 

zamestnaneckej skúsenosti uvádza, sústredenie sa na individuálne funkcie riadenia ľudských 

zdrojov a zanedbanie komplexného pohľadu, zosúladenie cieľov, diverzity, kultúry, vodcovstva 

až po nastavenie pracovného priestoru, zamestnaneckých služieb.  Zdôrazňuje sústavnú 

aktualizáciu nástrojov na meranie angažovanosti zamestnancov, aby umožnili HR a lídrom 

pochopiť, čo zamestnanci očakávajú a na čom im záleží. Tiež absentuje definícia a adresná 

zodpovednosť zamestnaneckej skúsenosti. Zamestnaneckú skúsenosti vysvetľuje cez analógiu 

zákazníckej skúsenosti. Organizácie sa zameriavajú na preferencie klientov, na ich záujmy, 

sústreďujú sa na všetky fázy interakcie s klientom od akvizičnej činnosti, cez kúpu až po 

budovanie lojálnosti a retencie. Organizácie využívajú vyspelé možnosti digitálnych nástrojov 

na komunikáciu, získavanie informácií, podávanie a získavanie spätnej väzby, realizáciu 

nákupu, využívanie po nákupnej starostlivosti, sústavne zaisťujú interakciu.  Zamestnaneckú 

skúsenosť na uvedených princípoch buduje menej ako tretina organizácií podľa vyššie uvedenej 

štúdie. Budovanie zákazníckej skúsenosti znamená vnímanie zamestnancov ako svojich 

zákazníkov, sústredenie sa na ich potreby, preferencie, zvyklostí. Aplikovanie princípov 

zákazníckej skúsenosti do zamestnaneckej skúseností začína sofistikovanou segmentáciou 

zamestnancov, ako je napríklad motivácia, postoj k zmene, zamestnanecká preferencia, 

interakcia zamestnanca s organizáciou počas vybraného obdobia (životný cyklus zamestnanca). 

V súčasnosti bežne využívaná demografická alebo ekonomická hodnota nie je segmentáciu za 

účelom designu zamestnaneckej skúsenosti postačujúca.  Ďalšou kritickou oblasťou, je 

získavanie spätnej väzby. Biznis oddelenia sa veľmi intenzívne sústredia na získavanie 

okamžitých a aktuálnych informácií o zákazníckej skúsenosti, preferenciách, spokojnosti, ktoré 

reflektujú do návrhov zmien.  Bežným nástrojmi organizácií pre získavanie spätnej väzby od 

zamestnancov sú prieskumy spokojnosti, nástroje merania angažovanosti, a hodnotenia 

zamestnancov. Získavanie tých dát je spravidla viazané na rozsiahle časové obdobie, analýza, 

vyhodnotenie, schválenie opatrení a ich implementácia sú nedostatočne pružné. Manažérka 

Human Capital Advisory Services v Deloitte vidí ako trend v tejto oblasti efektívne využívanie 

digitálnych nástrojov na zber okamžitej spätnej väzby prostredníctvom krátkych dotazov (pulse 

check) a on-line prieskumov. Budúcnosť je v aplikácii prediktívnej až preskritptívnej analytiky, 

ktorá na individuálnej úrovni dokáže predvídať správanie zamestnancov (employee next best 

action). Budovanie koncepcií zamestnaneckej skúsenosti budú formovať ďalšie schopnosti 

špecialistov na riadenie ľudí, v oblastiach ako sú agilné riadenie, digitalizácia, storytelling, 

sociálne médiá, dátová analytika, efektívna vizualizácia dát, design thinking. Prostredníctvom 

budovania zamestnaneckej skúsenosti sa formuje značka zamestnávateľa, ktorá je cestou 

odlíšenia sa od konkurencie na trhu práce, a posilňuje celostná konkurencieschopnosť 
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organizácie, pretože zamestnanecká skúsenosť odzrkadľuje hodnoty na ktorých stojí 

podnikanie.   

Dnešné štandardné HR neprináša podnikom to, čo by malo a to čo by od neho mali akcionári 

žiadať tvrdí strategický poradca CEO pre riadenie zmien a personálnu politiku v Poštovej banke 

(Odzgan, 2017). Neprichádza sa s jasnými riešeniami a prediktívna validita vyjadrení 

personálnych špecialistov je často mizivá, konštatuje. Zároveň však dodáva, že je nutné byť 

kritickým a vyvolávať v odborných kruhoch diskusiu, ktorá povedie k jasnej a integrovanej 

podstate. Súčasné riadenie ľudí zažíva krízu, ktorá už nie je finančná, ale kríza skutočných HR 

riešení, ktoré budú schopné napomáhať poskytnúť výrazne vyššiu pridanú hodnotu ako je tomu 

dnes.  Pred desiatimi rokmi si špecialisti na ľudské zdroje zavádzaním metodiky merania 

výkonnosti systému riadenia ľudských zdrojov a HR Balanced Scorecard, usilovali o status 

partnera v rozhodovaní top manažmentu. Od špecialistov na riadenie ľudských zdrojov sa 

vyžadovali základné schopnosti finančného riadenia, znalosť legislatívy, tvorby zisku, biznis 

procesov, investičných iniciatív. Táto rola zostáva súčasná, ale je náročné ovládať dnešné 

nástroje na jej plnohodnotné plnenie. Funkcia HR lídrov zostáva vo svojej podstate 

nespochybnená. Ľudský faktor bude vždy funkčnou súčasťou organizácií a to s celou svojou 

zložitosťou a komplexnosťou, preto organizácie potrebujú odborníka, ktorý sa ľudskému 

faktoru dostatočne rozumie a dlhodobo venuje.  

5 Záver 

Na základe uvedených poznatkov je možné otvárať otázky, ktorých zodpovedanie vedie k 

definovaniu novodobých politík, postupov, úloh, personálnych špecialistov. Vnútropodnikové 

procesy, úlohy a čiastkové činnosti, ktoré sa vykonávajú na základe jednoznačne 

špecifikovateľných noriem, postupov a štandardov, sú postupom času „ odsúdené “na 

vyčlenenie alebo automatizáciu pomocou počítačových informačných systémoch. Dlhodobo 

udržateľná konkurencieschopnosť nemôže byť viac postavená na procesoch a ich výsledkoch, 

ktoré sú ľahko napodobniteľné. Organizácie by sa v súčasnosti mali orientovať na rozvoj 

znalostného a kreatívneho potenciálu, a prostredníctvom jeho účelného a účinného využitia 

budovať vlastnú konkurencieschopnosť.  

Je možné, že budúcnosť prinesie HR nástroje, ktoré umožnia redukciu personálnych 

nákladov a zvyšovanie výkonnosti činností, s vysokou pravdepodobnosťou odhadnú vhodného 

uchádzača, predikujú jeho výkonnosť, rýchlo a s minimálnym negatívnym dopadom 

implementujú zmenu a formovanie podnikovej kultúry, ktorá bude príťažlivá na trhu práce. 

Práca s ľuďmi naďalej zostáva sociálnou vedou, a umením, kde sú vnímavosť, empatia, sociálna 

a komunikačná inteligencia nevyhnutnými predpokladmi úspechu.  

Ak vychádzame z Ulrichovej (2009) koncepcie, ktorá definuje súčasné roly personálnych 

špecialistov pomocou dvoch dimenzií, pričom jednou z nich je orientácia na procesy a druhou 

orientácia na ľudí, potom môžeme konštatovať že dva póly tejto dimenzie korešpondujú s 

vývojovými etapami riadenia ľudských zdrojov. Je to predovšetkým majstrovstvo personálneho 

špecialistu navrhnúť a ovládať procesy vlastnej domény v nadväznosti na hodnototvornú 

činnosť organizácie, ako aj schopnosť získať si ľudí v organizácii a dosiahnuť ich 

angažovanosť. Plniť tieto roly v ére priemyslu 4.0 znamená formovať vyspelé analytické 

schopnosti, spôsobilosť využívať novodobé nástroje digitalizácie riadenia ľudí a spolupodieľať 

sa na ich tvorbe, schopnosť prozákazníckej orientácie na biznis zákazníka aj smerom k 

zamestnancom, a zdokonaľovanie kompetentnosti sociálnej interakcie v podmienkach 

prehlbujúcej sa diverzity a zásadných hodnotových zmien. 
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Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0412/19 

„Systémy riadenia ľudských zdrojov v ére priemyslu 4.0“ v rozsahu 100%. 
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Nevyhnutnosť elektronického obchodu v čase krízy 2020 

The necessity of e-commerce during the crisis in 2020 
 

Miloš Bodiš ‒ Michal Zelina 

 

Abstract 

In Slovakia, as in most economies of modern countries, e-commerce has its important position. 

People can use it to buy different types of goods and services from different sellers. However, 

e-commerce is gaining great ground, especially in the current situation where humanity is 

facing a pandemic and internet contactless sales are currently the safest, and even in the 

previous two months, often the only way to sell. The current situation, which has a negative 

effect on sales and the economy as such, has a positive effect only on the e-commerce segment 

not only in Slovakia. People prefer and are actually forced by the situation to use the internet 

market as much as possible, thus protecting themselves and their surroundings and at the same 

time supporting traders who had to have their stone shops closed. Search Engine Optimization 

(SEO) is related to Internet search. The main task is to modify the website so that it is at the 

forefront of the search and thus the customer sees them first. 

 

Keywords: E-commerce, SEO, IS/IT, information system, information technology 

JEL classification: M15 

 

1 Úvod  

Na Slovensku, ako vo väčšine ekonomík moderných krajín, má elektronický obchod svoje 

významné postavenie. Ľudia si dokážu pomocou neho nakúpiť rôzne druhy tovarov a služieb 

od rôznych predajcov. E-commerce nadobúda ale veľké opodstatnenie hlavne v momentálnej 

situácii, keď ľudstvo čelí pandémii a internetový bezkontaktný predaj je momentálne 

najbezpečnejší, ba dokonca v predchádzajúcich dvoch mesiacoch často jediný spôsob predaja. 

Súčasná situácia, ktorá negatívne pôsobí na predaj a ekonomiku ako takú, pôsobí pozitívne len 

na segment e-commerce nielen na Slovensku. Ľudia preferujú a vlastne sú situáciou nútení 

využívať pokiaľ možno internetový trh, čím chránia seba aj svoje okolie a zároveň tým 

podporujú obchodníkov, ktorí museli mať zavreté svoje kamenné predajne. S vyhľadávaním na 

internete súvisí Search Engine Optimalization (SEO). Hlavnou úlohou je úprava webstránok 

tak, aby boli pri vyhľadávaní na popredných priečkach a teda zákazník ich videl ako prvé. 

2 Stav riešenej problematiky doma i v zahraničí 

Pod pojmom elektronické obchodovanie (Madleňák, 2010) sa vo väčšine prípadov rozumie 

predovšetkým poskytovanie služieb cez internet či skôr cez jednu zo služieb internetu world-

wide-web. Elektronické obchodovanie znamená zaistenie obchodných aktivít podniku 

prostredníctvom najrôznejších informačných technológií. Iná definícia hovorí, že elektronické 

obchodovanie môžeme chápať ako výmenu informácií prostredníctvom elektronického média, 

za účelom uzavretia obchodu, alebo k jeho podpore. 

Vo všeobecnosti môžeme podľa P. Dorčáka a F. Polláka (2010) e-commerce definovať ako 

akúkoľvek formu obchodnej transakcie, pri ktorej dochádza z väčšej časti k elektronickému 

kontaktu zainteresovaných strán ako k priamemu kontaktu. E-commerce je obmedzenou časťou 

e-business, zameranou na predaj cez internet. 

Elektronický obchod, ako uvádajú Závodný, Turňa a Rublík (2009) spôsobuje zmenu vo 

vzťahoch medzi zákazníkmi a podnikmi, ale aj medzi zákazníkmi navzájom. Tento spôsob 
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zabezpečuje rýchlejší styk s obchodnými partnermi, zlepšuje výrobné plánovanie, logistiku 

a tiež pomáha pri voľnej tvorbe cien a pri sledovaní dopytu podniku. Jeho výhodou  oproti 

tradičnému spôsobu predaja je možnosť pohodlného nákupu tovaru z akéhokoľvek miesta, 

v akomkoľvek čase s alternatívou porovnávania ponuky a výberu dodávateľa. Spôsob 

podnikania zaznamenáva tiež zmenu. Výmena hodnôt, elektronická reklama, marketing 

a prezentovanie výrobkov sa uskutočňuje medzi zákazníkmi a podnikmi, alebo tiež medzi 

podnikmi, dodávateľmi a finančnými inštitúciami,  pomocou komunikačnej infraštruktúry, 

ktorá zreteľne skracuje cestu tovaru k zákazníkom. 

E-commerce - ako uvádzajú Dave Chaffey a kol. (2019) vo svojej knihe, e-commerce je 

užší názov ako digital business. Môžeme ho teda chápať ako všetky elektronicky 

sprostredkované transakcie medzi organizáciou a treťou stranou, s ktorou obchoduje.  

E-commerce sa dá ale charakterizovať zo 4 perspektív:  

1. Komunikačná – je to poskytovanie informácií, produktov a služieb alebo platby 

elektronickými prostriedkami, 

2. Obchodný proces – uplatňovanie technológie na automatizáciu obchodných transakcií 

a pracovných postupov, 

3. Z perspektívy služby – umožňuje znižovať náklady a súčasne zvyšovať rýchlosť 

a kvalitu poskytovania služby,  

4. Online perspektíva – kupovanie a predávanie produktov a informácií online.  

Na základe týchto definícií, teda môžeme povedať, že e-commerce nie je len o nákupe 

a predaji výrobkov, ale taktiež zahŕňa aj predpredajné a popredajné činnosti v celom 

dodávateľskom reťazci.  

Niektoré modely e-commerce: 

1. B2B – business to business 

Tento model sa zameriava na poskytovanie produktov z jedného podniku do druhého. Tento 

model zahŕňa aj poskytovanie služieb, softvérové spoločnosti a pod. Napríklad dodávateľ 

poskytuje drevo pre výrobcu nábytku.  

2. B2C – business to consumer 

Ide o maloobchodný model, kde sa predáva online širokej verejnosti prostredníctvom 

softvéru nákupného košíka. Napríklad Amazon.com  

3. C2C – consumer to consumer  

C2C zahŕňa obchod spotrebiteľov, v ktorých zákazníci komunikujú s ostatnými 

spotrebiteľmi online. Tento model je založený na 3 „hráčoch“: zákazník vystupujúci ako 

predajca, zákazník vystupujúci ako kupujúci a platforma, ktorá predávajúcemu a kupujúcemu 

umožňuje vykonať transakciu. Ide teda napríklad o Ebay.  

4. B2G – business to government 

Typickým príkladom je platenie daní.  

Search Engine Optimalization (SEO), v nadväznosti na tému prísevku, súvisí 

s vyhľadávaním na internete. SEO je skratka z anglického Search Engine Optimalization. 

Procházka (2012) charakterizuje SEO ako vytváranie a upravovanie stránok takým spôsobom, 

aby ich forma a obsah boli vhodné pre automatizované spracovanie robotmi internetových 

vyhľadávačov. Takže cieľom je, aby naša stránka bola čo na najvyššej pozícii vo vyhľadávači 

(napr. Google, Bing).  
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3 Výskumný dizajn 

Cieľom príspevku je vyselektovanie a analyzovanie teoretických poznatkov, výber 

a komparácia relevantných zdrojov z oblasti e-commerce pre úspešné napredovanie podnikov. 

Objektom výskumu sú informačné systémy a technológie využiteľné v podnikovej praxi, jej 

fungovaní, riadení a na udržanie, prípadne zvýšenie konkurencieschopnosti podnikov. Pri 

vypracovaní príspevku boli použité štandardné vedecké metódy práce ako analýza, výber, 

syntéza a komparácia. 

Výskumný rámec pozostával z nasledovných prvkov: vstupom bolo štúdium domácej 

a zahraničnej literatúry v oblasti IS/IT, e-commerce a informačných systémov, na základe 

použitia metódy analýzy, výberu a komparácie boli vyšpecifikované relevantné teoretické 

poznatky z oblasti informačných technológií, e-commerce a IS/IT ktoré je možné aplikovať v 

podnikovej sfére a súčasne sú trendmi v oblasti IS/IT, na základe syntézy boli vyvodené 

výsledky a závery. 

4 Výsledky výskumu 

 Veľké množstvo výhod pre organizácie, jednotlivcov a spoločnosť vychádza podľa 

Benešovej (2010) zo širokej škály alternatív, z globálnej podstaty technológií a hlavne 

z rýchleho rastu podpornej infraštruktúry – internetu. 

Výhody elektronického podnikania a obchodu pre organizácie: 

firma môže rozšíriť svoje miestne trhy na národné až medzinárodne trhy, kde ide 

o minimálne kapitálové výdavky, a taktiež si môže vyhľadať jednoducho a rýchlo množstvo 

zákazníkov, najlepších obchodných partnerov a dodávateľov v rámci celého sveta, náklady, 

ktoré sa týkajú nadobúdania, spracovania, distribúcie, transformácie uchovávania a analýzu 

informácii sú nižšie, zníženie nákladov a zásob na réžiu pri realizovaní ťahového typu 

manažmentu pri dodávateľskom reťazci, kapitálové výdavky na podnikanie sú nižšie a skracuje 

sa ich doba  návratnosti, formovanie procesno-organizačného systému v podnikoch, zmeny 

v obchodných a pracovných procesoch, využívanie internetu je omnoho lacnejšie ako nákladné 

súkromné siete pridanej hodnoty (VAN) – komunikačné náklady sú nižšie, znižovanie 

a zjednodušenie  nákladov na uskutočnenie marketingového výskumu, ďalšie výhody obsahujú 

možnosť výberu nových obchodných partnerov, skrátenie času, lepšia produktivita, uľahčenie 

procesov s minimálnym výskytom chýb,   zvýšenie reputácie, zlepšenie zákazníckych služieb, 

vylúčenie papierových dokumentov, rýchlejšia dostupnosť k informáciám, zníženie 

transakčných nákladov a zvýšenie pružnosti. 

Výhody elektronického podnikania a obchodu pre zákazníkov: 

možnosť nakupovať alebo zabezpečovať transakcie v ľubovoľnom čase, dni 

a z ľubovoľného  miesta, bez styku s verejnosťou, možnosť väčšieho výberu z predávajúcich, 

ktorí poskytujú služby a výrobky, rýchle porovnanie cien a nákup za nižšie ceny, zabezpečenie 

rýchleho dodania, príležitosť nadobudnúť dôležité a podrobné informácie o výrobkoch 

z ľubovoľného miesta a v ľubovoľnom čase, účasť vo virtuálnych aukciách, väzba s ďalšími 

zákazníkmi, pričom si môžu vymieňať názory a skúseností o rôznych výrobkoch a službách, 

elektronické komunity, možnosť zliav pre kupujúcich, pri zvyšujúcej sa konkurencii. 

Výhody elektronického podnikania a obchodu pre spoločnosť: 

subjekty majú možnosť pracovať z jedného miesta, príp. doma, pričom nemusia cestovať 

denne do práce, nepodstupujú riziko stretu s vírusmi, tým redukujú dopravný ruch na cestách 

aj znečisťovanie ovzdušia, e-zákazníci môžu nakupovať väčšie množstvo pri zľavách a tým, si 

môžu zvýšiť svoju životnú úroveň, využívanie produktov a služieb obyvateľmi tretieho sveta, 
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ktoré im boli doposiaľ neprístupné a neznáme, čím môžu mať veľkú šancu na presadenie. Ide 

hlavne o možnosť profesionálneho rastu a vzdelávania, poskytovanie verejných služieb 

rýchlejšie a jednoduchšie (sociálne služby, služby starostlivosti o zdravie, vzdelávanie) 

a hlavne v lepšej kvalite a v nižších nákladoch. 

Bariéry elektronického obchodu podľa Madleňáka (2004) môžeme popísať do viacerých 

kategórií: 

Technické bariéry: 

Dynamika internetu prináša nízku bezpečnosť a spoľahlivosť systémov a tiež nedostatok 

štandardov a niektorých komunikačných protokolov. Infraštruktúra elektronických 

komunikácií je nedostatočne rozvinutá. Samotný softvér ako aj nástroje na jeho vývoj sa môžu 

rýchlo  meniť  a vyvíjať. Je dosť náročne prepojiť softvér a internet  pre elektronický obchod 

existujúcimi skladmi, aplikáciami a databázami. Pre niektorých obchodníkov sú potrebné 

špeciálne Web servery a iná infraštruktúra k sieťovým severom. Niektorý softvér pre 

elektronický obchod nemusí ladiť s určitými hardvérovými zariadeniami alebo nemusí byť 

zlučiteľný s niektorými operačnými systémami a ďalšími komponentmi. Tieto bariéry sa 

znižujú alebo úplne vyriešia vývojom. Oblasť, v ktorej vývoj neuveriteľne napreduje sú 

hlavne  otázky kompatibility a bezpečnosti systému. 

Náklady na implementáciu a vývoj: 

Náklady, ktoré súvisia s vývojom aplikácií elektronického obchodu sú veľmi vysoké 

k čomu ľahko prispieva aj nedostatok skúsenosti s týmto zavádzaním, a tým sa môžu spôsobiť 

rôzne chyby a omeškania. Aj keď v súčasnosti existuje veľa možností outsourcingu, pri voľbe 

vhodného subjektu nie je rozhodnutie ľahké. Nákladné môže byť tiež vzdelávanie a tréning 

pracovníkov v tejto oblasti, pričom musíme vychádzať aj z toho, že ľudia nemajú chuť sa učiť 

nové veci. 

Legislatíva: 

Nedostatočná legislatíva je problémom rozvoja elektronického obchodu nielen u nás, ale aj 

vo svete. Táto oblasť sa rýchlo vyvíja a prináša so sebou neustále nové problémy, ktoré je 

nevyhnutné riešiť a upravovať zákonom. Bez toho aby sme akceptovali právne normy 

komerčnej oblasti nebudeme môcť zvýšiť dôveru zákazníkov a teda aj mieru využívania 

elektronického obchodu. Najdôležitejší zákon, ktorý nám napomáha k jeho ďalšiemu rozvoju 

a bezpečnosti, je zákon o elektronickom podpise a zákon o elektronickom obchode. 

Nedostatok dôvery a požívateľský odpor: 

Hlavným problémom zákazníkov je to, že neveria predajcovi, ktorý je pre nich neznámy, 

nemôžu ho vidieť a takisto neveria bezpapierovej transakcií a elektronickým peniazom. Takéto 

vnímanie, môže byť problémom prechodu fyzických foriem obchodu na virtuálne. 

Infraštruktúra: 

Nedostatočne rozvinutá infraštruktúra môže byť najpodstatnejším problémom dosiahnutia 

firmy alebo zákazníka. Napríklad ak je prenos údajov po internete pomalý môže zapríčiniť 

neschopnosť natiahnutia a prezretia celej web stránky alebo danej prezentácie. Zistilo sa, že ak 

zákazník čaká dlhšie ako tri minúty na natiahnutie stránky, prestane sa o danú stránku zaujímať. 

Jazyk a kultúrne rozdiely: 

Väčšina aplikácií, upozornení, ale aj produkty môžu byť popísané v anglickom jazyku, 

ktorý je nezrozumiteľným pre niektorých používateľov. Globálny charakter internetu, a teda aj 
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elektronického obchodu, spôsobuje jazykový chaos pri vyhľadávaní informácií alebo 

produktov. Súčasnosť poukazuje na to, že absencia angličtiny sa stáva obrovskou bariérou pri 

využívaní internetu.  Niekedy je problémom aj diferenciácia kultúrnych zvyklostí. 

Bezpečnosť a súkromie: 

Bezpečnosť a súkromie sa týka hlavne oblasti B2C, ktorá zahŕňa problematiku 

s dodržiavaním anonymity a zneužívaním osobných údajov. Napríklad ak je nutné sa 

zaregistrovať za tým účelom aby sme dostali určitú informáciu alebo službu, kde pri registrácií 

musíme vložiť svoje osobné údaje. Potom subjekt, ktorý poskytuje službu alebo informáciu 

môže predať naše údaje marketingovej agentúre, ktorá ich použije na svoje reklamné účely 

zasielaním nevyžiadanej pošty. 

Vysoké náklady na prístup zákazníka: 

V niektorých regiónoch pomalá deregulácia telekomunikačných služieb neustále spôsobuje 

vysoké ceny prístupu na internet. Pokiaľ sa nezabezpečí dopyt zákazníkov cez internet, ktorý 

vysoké ceny pripojenia brzdia, nebude možné dosiahnuť plný rozvoj a výhody elektronického 

obchodu. 

Nevýhodou elektronického obchodu môžu byť jednak niektoré z bariér, ale hlavne by sme 

mohli označiť za nevýhody: 

- nepriateľské útoky na cenotvorbu, 

- nejasná dostupnosť tovaru, 

- zatajovanie a voľné narábanie s dodacími a platobnými podmienkami, 

- „garážové firmy“ so žiadnou minulosťou a zárukami, atď. 

Ale ako hlavnú nevýhodu môžeme označiť komunikáciu so zákazníkom, absenciu 

osobného kontaktu (čo sa ukázalo ako prospešné v prípade pandémie), prípadné poradenstvo 

predavača, možnosť jednoduchého vyskúšania si produktu, a pod. 

5 Diskusia 

E-commerce trh na Slovensku je v dnešnej dobe stále čoraz častejšie využívaný spôsob 

nákupu, predovšetkým mladšími ľuďmi. No v čase pandémie, zavreté obchody donútili aj 

ostatných skúsiť tento spôsob nákupov. Žijeme v dobe kedy si vieme objednať cez internet od 

potravín, cez oblečenie, kozmetiku až po súčiastky do áut a mnoho iného. Ako uvádza portál 

ecommercebridge.sk, na Slovensku máme už viac než 11 000 e-shopov. Podľa prieskumu 

Slováci najčastejšie nakupujú cez internet elektroniku, ktorú vedia nájsť na e-shopoch lacnejšiu 

ako v kamenných obchodoch. Taktiež za posledné dva roky vzrástol nákup jedla a nápojov, až 

o 57%. Pokiaľ sa ale pozrieme na aktuálnu situáciu, čo najviac Slováci vyhľadávajú na 

e-shopoch v čase pandémie, môžeme vidieť v tabuľke 1: 
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Tabuľka 1 

Vyhľadávanie potravín 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Teda čo sa týka potravín, Slováci najviac v e-shopoch vyhľadávali potraviny uvedené 

v tabuľke. Pri vypuknutí pandémie a asi aj niekoľko dňovej zásobovacej paniky, sa zdalo, že 

ľudia najviac nakupovali múku, no prieskum ukázal, že múka nebola najčastejšie 

vyhľadávanou, resp. cez internet nakupovanou potravinou. Podľa štatistiky sa dopyt po droždí 

zvýšil o 132% za jeden týždeň. Ako teda vidíme v tabuľke 1 najčastejšie vyhľadávané 

potraviny za necelý mesiac boli: droždie, múka a mlieko.  

Ďalej sa pozrieme napríklad na najvyhľadávanejšie produkty v sektore lieky v tabuľke 2: 

Tabuľka 2 

Vyhľadávanie liekov a zdravotníckych pomôcok 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Top najvyhľadávanejšie lieky, či pomôcky boli Paralen, vitamín C, dezinfekcia, rúško 

a rukavice. Podľa štatistiky dopyt po Paralene za týždeň vzrástol o 216%, mnoho kamenných 

lekární malo nejakú dobu Paralen vypredaný.  

Nakoľko vláda nariadila povinné nosenie rúšok, zvýšil sa taktiež dopyt aj po šijacích 

strojoch. Dopyt po šijacích strojoch sa zvýšil o 574% za jeden týždeň. Problémy nastali 

s galantérnym tovarom, pretože predajne boli zatvorené a na šitie rúšok bol potrebný tovar ako 

látka, gumičky a nite. 
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Optimalizácia vyhľadávania SEO. 

Ako príklad uvedieme vyhľadávanie elektroniky, hernej konzoly PS4.  

Obrázok 1 

Vyhľadávanie pomocou vyhľadávača s využitím SEO 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Do vyhľadávača (Google) sme zadali PS4. Ako môžeme na obrázku vidieť, prvé dva linky 

sú platené, majú označenie reklama, znamená to teda, že e-shop si za tú najvyššiu pozíciu vo 

vyhľadávači platí. Taktiež toto platí aj o odkazoch s obrázkami, ktoré môžeme vidieť vpravo 

a sú označené „sponzorované“. Táto sekcia sa taktiež nazýva aj PPC – pay per click, čiže 

platené výsledky vyhľadávania.  

Pod týmito platenými stránkami vidíme ostatné bez označenia sponzorované alebo reklama, 

táto sekcia sa nazýva „Organická (neplatená) časť výsledkov vyhľadávania“.  

Ide teda o to, aby váš web bol čo v najvyššej pozícii, na prvej strane vyhľadávača, pretože 

ako uvádza portál wy.sk „druhá strana znamená, že teoreticky neexistujete a kebyže ste na tretej 

strane, tak neexistujete ani prakticky.“  

Keby sme to mali teda zhrnúť, e-commerce trh na Slovensku sa v tomto období podstatne 

zvýšil, ak ľudia nemôžu ísť do rôznych obchodov, tak väčšinu vecí objednávajú online. 

Kuriérske spoločnosti sú veľmi často využívané, často ich firmy poskytujú zdarma ako 

samozrejmú službu.  

6 Záver 

E- commerce predstavuje teda všetky elektronicky sprostredkované transakcie medzi 

organizáciou a treťou stranou. Vieme ho charakterizovať podľa štyroch perspektív 

(komunikačná, obchodný proces, služby a online perspektíva). E-commerce zahŕňa okrem 

predaja a nákupu aj predpredajné a popredajné činnosti. Internet zohráva významnú úlohu v 

európskom hospodárskom raste a predstavuje veľký potenciál na posilnenie jednotného trhu. 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 67 - 
 

Avšak úroveň elektronického obchodu a elektronického podnikania sa v jednotlivých členských 

štátoch líši a cezhraničné transakcie sú obmedzené. 

Na slovenskom trhu sa v období pandémie najviac vyhľadávali potraviny ako mlieko, 

droždie či múka (viď. tabuľka 1) a čo sa týka liekov, tak ako sme spomínali v tabuľke 2, boli 

to prevažne Paralen a vitamín C. S vyhľadávaním na internete súvisí Search Engine 

Optimalization (SEO). Hlavnou úlohou je úprava stránok tak, aby boli pri vyhľadávaní na 

popredných priečkach a teda zákazník na ne klikol ako prvé, pretože stránky ktoré sa 

nachádzajú na druhých alebo tretích stranách majú veľmi malú šancu na úspech.  

Súčasná situácia pozitívne pôsobí na elektronický trh nielen na Slovensku. Ľudia preferujú 

a vlastne sú tak trochu nútení využívať hlavne internetový trh, čím chránia seba aj svoje okolie 

a zároveň tým podporujú E-commerce. 

 

Poznámka 

 

Príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0388/20 Manažment 

IT v podnikoch v SR: medzinárodné štandardy a normy verzus individuálne podnikové procesy 

v rozsahu 100 %. 
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Inovačné trendy v riadení ľudských zdrojov 

Innovative trends in human resources management  
 

Sylvia Bukovová – Paulína Slodičáková 

 

Abstract  

Human resources are a necessary production factor without which business processes cannot 

take place. They create values that are a source of competitive advantage to the company. The 

role of the company's management is to manage human resources so that they can make full 

use of their potential. The paper characterizes human resources as a human potential of the 

company, states the goals and functions of their management. It represents the latest innovative 

trends in human resource management in companies in terms of advantages and disadvantage 

of their application in companies. 

 

JEL classification:M12, M50 

Keywords: human capital, human resource management, innovative trends in human resource 

management  

 

1 Úvod   

Ľudské zdroje predstavujú najcennejší „majetok“ podniku. Na jednej strane sú 

nevyhnutným produkčným faktorom, bez ktorého sa podnikové procesy nemôžu uskutočniť, 

na druhej strane  nevyčerpateľným zdrojom inšpirácií, nápadov a inovácií na neustále 

zdokonaľovanie a zefektívnenie týchto procesov. Z tohto dôvodu je úlohou vedenia podniku 

riadiť ľudské zdroje tak, aby dokázali  plne využiť tento potenciál. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

      Počiatočné chápanie ľudských zdrojov - ľudského kapitálu len ako produkčného faktora sa 

v posledných desaťročiach výrazne zmenilo. Rozvinuli sa samostatné koncepcie ľudských 

zdrojov, ktoré  zamestnancov už nepredstavujú len ako pracovnú silu, ale aj ako partnerov, 

spolupracovníkov, ktorí sa rozhodujúcou mierou podieľajú na dosahovaní podnikových cieľov. 

(Jung, 2004) uvádza, že v podniku nadobúdajú zamestnanci -  ľudské zdroje rozličné vlastnosti: 

▪ Zamestnanci sú nositeľmi práce – sú produkčným faktorom, pretože vykonávajú prácu, 

vytvárajú hodnoty a produkujú výkony 

▪ Zamestnanci predstavujú motivovaných jedincov – každý má určité motívy a sleduje 

samostatné ciele, ktoré môžu byť v súlade s cieľmi podniku, ale môžu sa od nich aj 

odkláňať. Pri takejto odchýlke môžu vzniknúť problémy medzi zamestnancom 

a zamestnávateľom. 

▪ Zamestnanci sú koaličným partnerom – obvykle sú členmi rozličných zoskupení, napr. 

odborov, zamestnaneckých zväzov, hierarchických úrovní alebo neformálnych skupín, 

čím čiastočne zastupujú aj záujmy týchto skupín 

▪ Zamestnanci sú nositeľmi rozhodnutí – na každom mieste v podniku sa musia prijímať 

rozhodnutia. Na základe rozličných hierarchických úrovní a rozličných pracovných 

miest majú tieto rozhodnutia menší alebo väčší význam, podstatne však podnik 

ovplyvňujú. 

▪ Zamestnanci zapríčiňujú vznik nákladov –  dôsledku svojej činnosti majú nárok na 

„odmenu“, ktorá podstatne ovplyvňuje hospodárnosť podniku. Čoraz viac sa však 

presadzuje názor, že zamestnanci nie sú len primárne zdrojom nákladov, ale že sú 

zároveň aj tvorcami zisku. 
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Pre využitie synergického efektu všetkých vlastností a potenciálu zamestnancov, ktoré 

podliehajú neustálym zmenám, je preto podnik nútený neustále hľadať nové riešenia. 

2.1 Ľudské zdroje ako  potenciál podniku  

Súbor personálnych charakteristík, vlastností, spôsobilostí, kompetencií, vzťahujúcich sa  

na konkrétneho zamestnanca, ktoré sú predpokladom  efektívneho zvládnutia pracovnej úlohy, 

môžeme definovať ako individuálny ľudský potenciál. Tvoria ho fyzické zložky ako je 

zdravie, fyzický stav, životný štýl, ktoré sú doplnené o zručnosti, skúsenosti, tvorivosť, odvahu, 

zodpovednosť, znalosti. 

Ľudský potenciál podniku tvorí komplexný súbor individuálnych ľudských potenciálov 

všetkých zamestnancov, ktorý podnik využíva pri dosahovaní podnikových cieľov 

a konkrétnych pracovných úloh.  

Potenciál podniku ovplyvňujú faktory, ktoré vplývajú na rozsah jeho využitia. Podľa 

Mateiciuca (2004) k najdôležitejším faktorom patria:  

▪ súbor spôsobilosti zamestnancov podniku – kľúčové kompetencie zamestnancov, 

ktoré majú predpoklad dosiahnutia úspechu,a ktoré treba u zamestnancov podporiť 

rôznymi formami vzdelávania a rozvoja 

▪ explicitné znalosti – vedomosti, ktoré sú formulované ako postupy a zásady (know-

what, podnikové normy a predpisy), ktoré organizujú a aktivujú ľudský potenciál do 

spoločných činností v podniku, aby sa dosiahol synergický efekt,  

▪ implicitné znalosti – skryté vedomosti, znalosti, skúsenosti jednotlivca, ktoré ho 

formujú a sú jeho neoddeliteľnou súčasťou. Tvoria osobitné hodnoty, ktoré môžu byť 

podnikom vyhľadávané v prípade potreby dosiahnutia konkrétnych výsledkov, 

▪ podniková kultúra – súbor pravidiel, požiadaviek, hodnôt, ktoré ovplyvňujú činy, 

rozmýšľanie, správanie sa zamestnancov v podniku. Podniková kultúra je dôležitý 

nástroj dosiahnutia podnikových cieľov, pretože ovplyvňuje správanie zamestnancov 

a ich výkony, 

▪ manažérske správanie - správanie manažéra, ktorého úlohou je motivovanie, 

vzdelávanie, riadenie zamestnancov, dorozumievanie sa, poskytnutie rád pri úlohách 

ovplyvňuje taktiež ľudský potenciál podniku. 

Ľudský kapitál môžeme teda charakterizovať ako vedomosti, získané znalosti a zručnosti 

zamestnanca, ktoré zvyšujú a podporujú produktivitu a zabezpečia mu príjem výmenou za 

vykonanú prácu.  

2.1 Ciele, úlohy a funkcie riadenia a využívania ľudských zdrojov 

Všeobecným cieľom riadenia a využívania ľudských zdrojov je zabezpečenie stavu, kedy 

je podnik schopný prostredníctvom ľudí splniť stanovené podnikové ciele, ktoré tvoria ciele:  

▪ ekonomické – dosiahnutie požadovaných podnikových cieľov, 

▪ spoločenské – útvar riadenie ľudských zdrojov musí rešpektovať všetky právne normy, 

zákony a vplyvy spoločnosti, 

▪ osobné – zabezpečiť pomoc pri napĺňaní osobných cieľov zamestnancov, ktoré 

ovplyvnia ich výkon a následne výkon spoločnosti, 

▪ funkčné – úroveň a náklady jednotlivých činností musia byť primerané konkrétnym 

podmienkam v podniku. 

Novšie smery a koncepcie uprednostňujú názor, že riadenie a využívanie ľudských zdrojov 

by sa v súčasnosti malo zamerať na inak definované úlohy s inými stanovenými prioritami. 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 71 - 
 

Tento nový prístup prezentujú Byars a Lue (2011) ktorí identifikujú stupnicu hlavných úloh 

riadenia a využívania ľudských zdrojov v podniku. Medzi tieto úlohy patrí:   

• zdokonaliť kvalitu pracovného života, 

• zvýšiť produktivitu, 

• dosiahnuť väčšiu spokojnosť zamestnancov, 

• skvalitniť rozvoj a vzdelávanie zamestnancov, 

• predvídať zmeny v pracovnom prostredí, 

• pružne reagovať na vplyvy prostredia. 

Riadenie ľudských zdrojov podniku musí plniť súbor funkcií, ktorých účelom je synergický 

efekt pri dosahovaní podnikových cieľov. Každá funkcia v tejto oblasti má vopred stanovené 

ciele, spôsoby ich dosiahnutia a rozpočet finančných prostriedkov, ktorými sa uhradia 

vzniknuté náklady. Jednotlivé funkcie tvoria spoločne komplexný súbor procesu riadenia 

a využívania ľudských zdrojov v podniku, ktoré môžeme vidieť na obrázku č.3. 

Obrázok 1 

Funkcie riadenia a využívania ľudských zdrojov 

 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa Joniaková et al. (2016) 

2.3 Inovačné trendy v riadení a využívaní ľudských zdrojov  

Spôsobilosť podnikov reagovať na rýchlo sa meniace prostredie patrí medzi veľké výhody 

v konkurenčnom prostredí. Dôraz sa kladie na informácie a znalosti, ktoré sú následkom zmien 

v podniku a dokážu prispieť ku konkurenčnej výhode. Tieto zmeny môžeme nazývať 

inováciami, ktoré sú definované ako zmeny v podniku, ktoré prinesú nové výsledky a vedú 

k novému stavu. Obzvlášť dôležité sú inovácie v oblasti  ľudských zdrojov, ktoré umožňujú 

dokonalejšie využiť podnikový ľudský potenciál v prospech efektívnejšieho dosahovania 

podnikových cieľov. 

Medzi najvyužívanejšie inovačné trendy v oblasti riadenia a využívania ľudských zdrojov 

v podnikoch  patria:  

 

Učiaca sa organizácia / podnik 

Ide o podnik, v ktorom sa realizuje vzdelávanie a rozvoj nielen jednotlivcov, ale aj skupín 

či pracovných tímov, ktoré pracujú na jednotlivých pracovných úlohách.  

Podľa Prusákovej (2000) učiaca sa organizácia má niekoľko charakteristík:  
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- súčasťou stratégie podniku je aj učenie sa – stratégia podniku je formulovaná spolu 

s učením sa, ktoré je spätnou väzbou pri zlepšovaní podnikových výsledkov, 

- informatizácia – prístup zamestnancov k dátam a informáciám podniku, 

- participácia – zamestnanci majú možnosť aktívne sa zapájať do riešenia problémov, 

rozhodnutí a aktivít podniku, 

- vzájomná interná výmena – učiaca sa organizácia je charakterizovaná výmenou dát, 

znalostí, informácií a skúseností medzi jednotlivými zamestnancami, funkciami,  

divíziami a pod., 

- inter-organizačné učenie – znamená využívanie informácií, skúsenosti ostatných 

podnikov na vlastné učenie sa – formou benchmarkingu, iné formy zahraničného 

obchodu – joint ventures, strategické aliancie a i., 

- flexibilný odmeňovací systém – podpora pri uspokojovaní potrieb zamestnancov 

vzhľadom na peňažné a nepeňažné odmeňovanie, 

- priestor pre osobný rozvoj zamestnancov – každý zamestnanec bez ohľadu na vek, 

rasu, pohlavie v podniku, by mal mať dostať možnosť vzdelávať sa a rozvíjať svoj 

potenciál. 

 Dôsledkom uplatňovania týchto princípov je zvyšovanie produktivity zamestnancov, a 

udržiavanie talentovaných zamestnancov v podniku. Tento trend učiacej sa organizácie môže 

byť veľmi silnou stránkou podniku v konkurenčnom prostredí. Ako uvádza autorka Tichá 

(2005) učenie v organizácii sa môže realizovať rôznymi formami - nadobudnutím znalostí, 

skúseností, osobným rozvojom a tímovou prácou.  

Executive search – headhunting   

Ide o špecifickú metódu využívanú na vyhľadávanie jednotlivcov na obsadenie vyšších 

pracovných pozícií v podniku. Vyhľadávajú sa konkrétni zamestnanci, ktorí pracujú 

v konkurenčných podnikoch, disponujú potrebnými znalosťami, kvalifikáciou a sú vhodní na 

obsadenie danej pracovnej pozície a priamo sa oslovujú s pracovnou ponukou. Vyhľadávanie 

a nábor perspektívnych zamestnancov môžu vykonávať generálni riaditelia, personalisti 

v podniku, ale tiež aj externé spoločnosti, zaoberajúce sa headhuntingom, nazývaný aj 

headhunters. 

Výhodou tejto metódy je schopnosť nájsť vhodných uchádzačov na náročné pozície. 

Nevýhodou je vysoká cena, ktorá nie je variabilná v prípade nenájdenia vhodného uchádzača. 

Prostredníctvom tejto metódy sa hľadajú špecialisti a odborníci, ktorých je na trhu nedostatok.  

ROWE 

Stratégia riadenia ROWE (Results Only Work Enviroment) ako uvádza autor Nguyen 

predstavuje nový štýl práce v podnikoch, ktorý je zameraný na merateľné výsledky. Spočíva 

v tom, že zamestnanci v podniku sú platení na základe výsledkov a nie podľa odpracovaných 

hodín. 

Cieľom je poskytnúť zamestnanom pohodlné a uvoľnené prostredie. Zamestnanci nemusia 

priamo prísť do podniku, disponujú úplnou autonómiou v tom, kde, kedy a ako pracujú. Jedinou 

stanovenou hodnotou sú výsledky, ktoré treba dosiahnuť, na základe ktorých bude zamestnanec 

ohodnotený. 

Táto stratégia, ktorá je tiež nazývaná ako flexibilné usporiadanie práce prináša zvýšenú 

produktivitu zamestnancov. Pri aplikácií tejto stratégie v podniku pôjde o radikálnu zmenu 

v podnikovej kultúre a o zvýšenie flexibility zamestnancov.  
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Outplacement  

Predstavuje aktivity podniku na pomoc a podporu prepusteným zamestnancom, v čase 

medzi nedobrovoľnou stratou zamestnania a hľadaním novej pracovnej pozície.  

Niektoré podniky poskytujú túto službu ako súčasť zamestnaneckých výhod. Prepustení 

zamestnanci, ktorým sa táto služba poskytuje, dostávajú pracovné ponuky, ktoré sú selektované 

z hľadiska potrebnej kvalifikácie, zámeru, oblasti, pracovnej pozície, o ktorú má zamestnanec 

záujem. Outplacement poskytuje zamestnancom prípravu na pohovory, pomoc pri vytváraní 

životopisu, vyjednávanie platov, koučing, personálnu podporu, kariérne poradenstvo. Táto 

aktivita prináša dáva zamestnancovi pocítiť, že podniku nie je ľahostajný, tým sa vytvára dobré 

meno podniku. Dokáže si udržať so zamestnancom stály vzťah, v prípade, že prepustenie je z 

dôvodu znižovania stavov v podniku a nie z dôvodu zlého výkonu alebo správania. Opätovne 

môže zamestnanca osloviť v prípade potreby. Z pohľadu zamestnanca je outplacement dobrým 

nástrojom, ako znížiť stres, strach a neistotu v prípade straty zamestnania. Služby 

outplacementu sú poskytované podnikom dobrovoľne a len na určitú dobu. 

Veľtrh práce 

Veľtrh práce - veľtrh pracovných príležitostí je udalosť, ktorá sa týka jednej z funkcií 

riadenia a využívania ľudských zdrojov a to je nábor. Organizuje sa vo veľkých priestoroch, 

kde sa stretnú zamestnávatelia pod jednou strechou s potencionálnymi uchádzačmi 

o zamestnanie. Zamestnávateľ spolu so svojimi pracovníkmi sa na tomto veľtrhu prezentuje, 

poskytuje potrebné a podrobné informácie uchádzačom, v niektorých prípadoch sa realizujú 

workshopy, odborné prednášky, poradenstvo zamerané na hodnotenie kvality životopisov alebo 

kariérne poradenstvo.  

Cieľom je osloviť konkrétneho uchádzača o pracovnú pozíciu a vymeniť si kontakt. 

Výsledkom by mal byť výberový pohovor a následné podpísanie pracovnej zmluvy. 

Najznámejšie veľtrhy práce na Slovensku sú Profesia days, Job Expo, JobSpoTT a pod.  

Chatbots 

Predstavuje využívanie chatbotov v riadení a využívaní ľudských zdrojov v podniku. 

Podľa Wolfsonovej je chatbot počítačový program, ktorý má za cieľ simulovať konverzáciu so 

zamestnancami prostredníctvom internetu. Chatbots sa využívajú každý deň na zodpovedanie 

jednoduchých  otázok, avšak inteligentné roboty sa využívajú aj v podnikoch, ktorých cieľom 

je zlepšiť efektivitu procesov a zabezpečiť lepšiu komunikáciu.  

V súčasnosti sa táto umelá inteligencia využíva aj v oblasti ľudských zdrojov pri nábore 

zamestnancov a komunikácií. Chatbots uľahčujú komunikáciu zamestnancom, ktorí pracujú na 

diaľku a nie sú často prítomní v podniku. Aplikovanie chatbots v podniku prináša výhodu 

v rýchlejšom rozhodovaní zamestnancov, pretože dokážu odpovedať na otázky v reálnom čase. 

Tím pre ľudské zdroje dokáže školiť robotov, aby dokázali rozpoznať časté a bežné otázky 

zamestnancov a dôkladne ich pripraviť na okamžitú reakciu. Otázky, ktoré chatbot nebude 

vedieť odpovedať, sú automaticky preposlané útvaru ľudských zdrojov.  

Chatbots dokážu zhromažďovať údaje o tom, aké otázky kladú zamestnanci najčastejšie, 

dokážu vyhodnotiť problematiku a v prípade často kladených otázok dokážu informovať 

zamestnancov o riešení daného problému. Tiež analyzujú informácie o zamestnancoch, ktorí 

majú v daných chatbotoch vybudovaný profil.  

Chatboty zmenšujú komunikačnú priepasť medzi zamestnancami   a podnikom 

a zabezpečujú online prístup k potrebným informáciám kedykoľvek. V súčasnosti v tomto 

dynamickom prostredí existujú chatbots, ktoré majú pokročilú technológiu, vďaka ktorej 
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dokáže robot viesť komunikáciu so zamestnancom samostatne. Potenciál chatbotov je veľmi 

veľký, v budúcnosti sa môžu použiť pri  pohovoroch, vzdelávaní, kariérnom  poradenstve a pod. 

Pri implementácií chatbotov sú náklady pomerne nízke a prínosy vysoké, preto je zrejmé, že 

táto investícia sa podnikom oplatí pre lepšie riadenie a využívanie ľudských zdrojov v podniku. 

360stupňová spätná väzba 

Metóda sa vzťahuje k rozvoju ľudských zdrojov. Ako uvádzajú autori Kubeš a Šebestová 

(2008) ,,360stupňová spätná väzba patrí k nástrojom, ktoré dokážu zabezpečiť rast podniku, 

pretože im nastavuje zrkadlo, ako ich manažéri v podniku fungujú.“ Pomocou tejto metódy 

podnik dokáže rýchlo reagovať na meniace sa podmienky v podniku a predvídať zmeny 

prostredia. Podniku prináša objektívnejšie hodnotenie v porovnaní s hodnotením iba jednou 

osobou. Do hodnotenia manažérov sa zapájajú viaceré úrovne organizačnej štruktúry ako napr. 

samotní kolegovia, nadriadení, podriadení alebo externé skupiny – zákazníci, dodávatelia. 

Výsledkom takého to typu hodnotenia je spätná väzba, ktorá je určená hodnotenému, resp. 

manažérovi. Zdrojom tejto informácie sú ľudia, s ktorými manažér prichádza do každodenného 

styku, ktorý je ostatným nadriadený či ľudia, ktorí prijímajú od manažéra pracovné úlohy. Ide 

o 360stupňovú spätnú väzbu, preto je dôležité aby svoj výkon a správanie ohodnotil aj sám 

manažér. Na základe tejto informácie, manažéri dokážu zhodnotiť objektívnejšie svoje 

pôsobenie v podniku a dokážu prijať opatrenia na zmenu a zlepšenie svojho výkonu.  

Mobilné vzdelávanie 

Ďalším inovačným trendom v podniku je mobilné vzdelávanie, nazývané aj mLearning.  

Uskova (2008) uvádza, že v súčasnosti viacero zahraničných podnikov pri vzdelávaní a rozvoji 

zamestnancov nahradilo učebnice mobilnými zariadeniami. Využitie tejto metódy sa prenieslo 

do online školení. Zamestnanci môžu študovať kedykoľvek a kdekoľvek, pretože zariadenia sú 

vždy k dispozícií a na dosah ruky. Táto forma vzdelávania šetrí čas.  

Career Ladders 

Career Ladders (kariérny rebríček) je inovačný trend v podniku, ktorý dáva možnosť 

zamestnancom postúpiť vyššie v kariérnom raste s vyšším platovým ohodnotením, 

zodpovednosťou alebo autoritou. Podľa Robertsa (2019), ak sa chcú zamestnanci presunúť do 

vyšších úrovní v podniku, musia splniť určité kritériá.  

Najväčšou výhodou tohto trendu je udržanie zamestnancov v podniku. Ak zamestnanec 

uvažuje o odchode zo zamestnania, môže sa pozrieť na kariérny rebrík, kedy bude mať 

k dispozícií viac peňazí, väčšiu zodpovednosť či autoritu za predpokladu, že zamestnanec splní 

očakávané požiadavky od zamestnávateľa. Takýmto spôsobom môžu zamestnanci vidieť svetlo 

na konci tunela a motiváciu sa zlepšovať, aby získali vyššiu zodpovednosť a platové 

ohodnotenie. Zamestnanci tak musia absolvovať školenia zamerané na ich zručnosti. Nároky 

na kariérny postup znamenajú pre zamestnancov stimul zúčastňovať sa školení, ktoré súvisia 

s ich pracovnou pozíciou. Výsledkom je tak potom vzdelaná, kvalifikovaná pracovná sila v 

podniku.  

Kariérne rebríčky ukazujú zamestnancom, že podnik má o nich záujem, že si ich cení 

a investuje do nich. Zamestnanci musia najprv podávať dobré pracovné výkony na nižších 

pracovných úrovniach, aby mohli postúpiť na tie vyššie, podporuje tak motiváciu 

zamestnancov. Zavedenie kariérneho rebríka v podniku uľahčuje manažérom rozhodovanie 

o tom, akému zamestnancovi sa rozdelia pracovné úlohy. Ak sa zamestnanec nachádza blízko 

najvyššieho stupňa kariérneho rastu, môže dostať od manažéra pracovnú úlohu, ktorá patrí 
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pracovnej sile na vyšších úrovniach. Manažér tak môže zistiť, či daný zamestnanec je schopný 

vyriešiť úlohu a či má dostatok znalostí sa dostať do vyššieho stupňa kariérneho rebríka. 

Nositeľná technológia na pracovisku 

Nositeľné elektronické zariadenia patria k nevyhnutným doplnkom k súboru nástrojov 

riadenia a využívania ľudských zdrojov v podniku. K nositeľnej technológiám na pracovisku 

patria inteligentné hodinky, okuliare, kombinézy, prilby, ktoré sú kompatibilné so smartfónmi. 

 Medzi funkcie nositeľnej technológie, ktoré spomína Mallick (2019), patrí zlepšenie 

bezpečnosti na pracovisku pomocou inteligentných osobných ochranných pomôcok, ktoré 

poskytujú zamestnancom súbor ,,ostražitých očí“, ktoré pomáhajú zabezpečiť zdravie 

a ochranu zamestnancom. Nositeľné pomôcky dokážu monitorovať fyzický stav zamestnanca, 

podmienky a v prípade nebezpečenstva varovať nadriadených o stave zamestnanca. Tieto 

technológie sú  využívane v továrňach, kedy inteligentné hodinky dokážu rozpoznať zvýšený 

stres a okamžite reagovať na situáciu.  

Modernejšie využitie tejto nositeľnej technológie sa využíva na meranie zdravotného stavu 

pracovnej sily na pracovisku. V rámci zamestnaneckých výhod, ktoré dostane zamestnanec pri 

adaptácií na pracovisku, je súčasťou aj zariadenie, resp. náramok, ktorý sleduje kondíciu, 

zdravý spánok, stres, fyzický stav, hladinu glukózy, úzkosť či vyhorenie. Vďaka týmto 

inteligentným hodinkám podniky dokážu znížiť náklady na zdravotnú starostlivosť. Tieto 

zariadenia dokážu monitorovať dôležité príznaky a telesné funkcie zamestnanca, včas odhaliť 

skryté choroby a včas riešiť otázky týkajúce sa zdravia. Pri neustálej aktualizácií sú 

zamestnanci vedení k aktívnemu a zdravému pracovnému štýlu.  

Cloud computing 

Cloud computing môže byť zapojený do celého procesu riadenia a využívania ľudských 

zdrojov v podniku, od získavania zamestnancov až po výber vhodného uchádzača.  Sand (2018) 

uvádza, že patrí k trendom, ktoré sú ešte len v začiatočných etapách vývoja a aplikovania 

v oblasti ľudských zdrojov v podniku. Funguje na princípe aplikácie programov a poskytovaní 

služieb, ktoré sú uložené na webe. Táto technológia je založená na konfigurovateľných 

zdrojoch, ku ktorým patria priestory na ukladanie, platformy na vývoj softvéru a ukladanie dát 

a informácii  na tejto internetovej platforme.  Cloud computingu umožňuje v oblasti ľudských 

zdrojov  jednoznačnú centralizáciu informácií, ktorej kladom je znižovanie administratívnej 

práce, zníženie byrokracie a má pozitívny dopad na životné prostredie. Podnik pritom môže  

ušetriť náklady na informačné technológie, pretože dodávateľ tejto technológie sa stará 

o udržiavanie a buduje celú infraštruktúru. Preto cloud computing ponúka podnikom aj úsporu 

peňazí.  

Cloud computing ponúka bezpečnostné technológie na ochranu údajov už pri samotnom 

vývoji softvéru.  

Instant messaging 

Ako zdôrazňuje Sherrie (2019) táto technológia okamžitých správ je inovačným trendom 

v zlepšení komunikácie medzi zamestnancami či pracovnými tímami. Funguje na princípe 

softvéru, aplikácie a internetu, ktorý je sprostredkovaný všetkým zamestnancom podniku. 

Zamestnanci môžu v prípade potreby flexibilne, rýchlo a súkromne chatovať na pracovisku, čo 

umožňuje rýchlu výmenu informácií v prípade potreby 

Táto forma komunikácie zlepšuje komunikáciu na pracovisku, dochádza k úspore času. 

Okamžité správy pomáhajú zostať zamestnancom stále v kontakte a pri riešení problémov 

môžu okamžite reagovať na danú situáciu Instant messaging takto dokáže obmedziť rušenie 
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pracovníka pri práci ostatnými kolegami. Okamžité správy sú nákladovo efektívnou formou 

komunikácie.  

Na Slovensku sú v súčasnosti najčastejšie používané nasledujúce inovačné trendy: 

Wellness programy  

Narastajúcim trendom v rámci zamestnaneckých výhod sú wellness programy, ktoré sa 

v podniku využívajú  na zlepšenie fyzického, psychického a duševného zdravia všetkých 

zamestnancov. Väčšinou zahŕňajú aktivity, ktoré súvisia s chudnutím, cvičením, odvykaním od 

fajčenia a tiež lekcie ako zvládať stres, semináre týkajúce sa zdravého životného štýlu a pod.  

Súčasťou je dostupnosť odbornej lekárskej pomoci, ktorá dokáže zamestnanca správne 

usmerniť v stravovaní, cvičení a pozitívnom zmýšľaní. Aplikácia takýchto programov 

zamestnávateľom prináša niekoľko výhod. Jednoznačne sa zvyšuje produktivita zamestnancov, 

pretože sa vďaka wellness programov stravujú zdravšie, pravidelne cvičia a sú duševne zdravší 

a to vedie k vyššej produktivite práce.  

Wellness programy môžu mať rôznu formu aplikácie - spoločné cvičenia v telocvični 

v rámci pracovného času, organizovanie spoločnej večere v rámci zdravého životného štýlu, 

alebo účasť na športovom dni v podniku. Práve tieto aktivity pomáhajú pri budovaní nových 

priateľských vzťahov medzi zamestnancami na pracovisku. Tieto wellness programy, ktoré sú 

súčasťou zamestnaneckých výhod sú veľmi dôležité v podnikoch. Podniky by mali zvážiť ich 

aplikáciu a vopred si stanoviť ciele, čo aplikáciou chcú dosiahnuť. 

Právne služby  

 Medzi ďalšie inovačné trendy, ktoré podniky v oblasti ľudských zdrojov využívajú patria 

právne služby poskytované zamestnancom podniku. Zamestnávatelia poskytujú právne služby 

s cieľom poskytnúť prístup zamestnanca ku kvalitným právnikom, ktorí vyriešia za 

zamestnanca všetky potrebné záležitosti. Výhodou je efektívna úspora času pre zamestnanca. 

Plán poskytovania právnych služieb zvyčajne pokrýva celý rad právnych otázok ako napr.: 

rodinné právo, splnomocnenie, krádeže, dedičské konanie, záležitosti týkajúce sa nehnuteľností 

a pod. Takého výhody zamestnancom dávajú istotu, že zvládnu všetky osobné problémy, 

týkajúce sa právnych záležitostí.  

3  Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania  

Cieľom práce je predstaviť a charakterizovať súčasné inovačné trendy v riadení ľudských 

zdrojov a následne zhodnotiť ich výhody a nevýhody pri implementácii v podnikoch. 

Pre splnenie cieľa boli v práci využité všeobecné vedecké metódy – analýza, syntéza, 

indukcia, dedukcia, abstrakcia zovšeobecnenie a komparácia, ako aj špecifické grafické 

metódy. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Na základe štúdia odbornej ekonomickej literatúry a dostupných internetových zdrojov 

venujúcich sa zvolenej problematike sme zostavili tabuľky 1 až 14, ktoré dokumentujú výhody 

a nevýhody využívania nových inovačných trendov riadenia ľudských zdrojov v podniku, ktoré 

sme charakterizovali v časti 2.3. 
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Tabuľka 1 

Učiaca sa organizácia / podnik 

Výhody Nevýhody 

▪ Zvyšovanie produktivity práce 

▪ Zvyšovanie kvalifikácie 

zamestnancov 

▪ Zvýšené náklady na informačný 

systém podniku 

▪ Zvýšené náklady na vzdelávanie 

zamestnancov 
Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 2 

Executive search – headhunting 

Výhody Nevýhody 

▪ Možnosť zamestnať vysoko 

kvalifikovaných zamestnancov 

 

▪ Vysoké nároky na schopnosti 

a činnosť personalistov 

▪ Zvýšené náklady na vyhľadávanie a 

nábor zamestnancov 
Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 3 

ROWE 

Výhody Nevýhody 

▪ Zvyšovanie produktivity práce 

▪ Zvýšená motivácia zamestnancov 

▪ Zvýšená autonómia zamestnancov 

 

▪ Zlá komunikácia medzi podnikom 

a zamestnancom, ktorý nie je 

prítomný v podniku 

▪ Radikálna zmena organizácie práce 

▪ Možnosť neetického správania sa 

zamestnancov 
Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 4 

Outplacement 

Výhody Nevýhody 

▪ Zvýšená starostlivosť 

o zamestnancov, ktorá u nich zvyšuje 

pocit spolupatričnosti k podniku 

▪ Zvýšená motivácia zamestnancov 

 

▪ Zvýšené náklady 

Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 5 

Veľtrh práce 

Výhody Nevýhody 

▪ Možnosť rýchlo nájsť a zamestnať 

ľudí s potrebnou kvalifikáciou 

 

▪ Zvýšené náklady 

Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 6 

Chatbots 

Výhody Nevýhody 

▪ Zlepšenie komunikácie medzi 

vedením a zamestnancami 

▪ Málo skúseností s využívaním tejto 

metódy 
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▪ Centralizácia údajov 

▪ Úspora času 

▪ Pomerne nízke náklady na 

implementáciu 

 

 

Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 7 

360stupňová spätná väzba 

Výhody Nevýhody 

▪ Zlepšenie komunikácie medzi 

vedením a zamestnancami 

▪ Zabezpečenie objektívnosti 

hodnotenia zamestnancov 

i manažérov 

▪ Zvýšenie motivácie zamestnancov a 

produktivity práce 

▪ Zvýšené náklady na informačný 

systém podniku 

▪ Málo skúseností s využívaním tejto 

metódy 

 

Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 8 

Career Ladders 

Výhody Nevýhody 

▪ Zabezpečenie objektívnosti 

hodnotenia zamestnancov 

i manažérov 

▪ Zvýšenie motivácie zamestnancov a 

produktivity práce 

▪ Zvýšené nároky na prácu 

personalistov 

▪ Málo skúseností s využívaním tejto 

metódy 

 
Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 9 

Nositeľná technológia na pracovisku 

Výhody Nevýhody 

▪ Zlepšenie komunikácie medzi 

vedením a zamestnancami 

▪ Zvýšenie bezpečnosti pri práci 

▪ Zníženie nákladov na zdravotnú 

starostlivosť 

  

▪ Zvýšené náklady na implementáciu 

▪ Málo skúseností s využívaním tejto 

metódy 

 

Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 11 

Cloud computing 

Výhody Nevýhody 

▪ Centralizácia informácií 

▪ Zvýšenie produktivity práce 

▪ Zvýšené náklady na informačný 

systém podniku 

▪ Zvýšené náklady na implementáciu 

▪ Málo skúseností s využívaním tejto 

metódy 

 
Zdroj:vlastné spracovanie 
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Tabuľka 12 

Instant messaging 

Výhody Nevýhody 

▪ Zlepšenie komunikácie medzi 

vedením a zamestnancami, ako aj 

medzi zamestnancami 

▪ Zvýšenie produktivity práce 

▪ Zvýšené náklady na informačný 

systém podniku 

▪ Málo skúseností s využívaním tejto 

metódy 

 
Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 13 

Wellness programy 

Výhody Nevýhody 

▪ Zlepšenie zdravotného stavu 

a výkonnosti zamestnancov 

▪ Zvyšovanie motivácie zamestnancov 

▪ Zvýšené náklady  

Zdroj:vlastné spracovanie 

Tabuľka 14 

Právne služby 

Výhody Nevýhody 

▪ Zvyšovanie motivácie zamestnancov 

Zvyšovanie produktivity práce 

 

▪ Zvýšené náklady  

 

Zdroj:vlastné spracovanie 

Zavedenie uvedených inovačných trendov v riadení ľudských zdrojov môže  pre podniky 

priniesť množstvo výhod. Z hľadiska  podnikových výkonov je najvýznamnejšie zvýšenie 

motivácie zamestnancov, a tým aj zvýšenie produktivity práce. Nevýhodou väčšiny 

analyzovaných trendov je  fakt, že predpokladajú zvýšené náklady najmä na informačné 

technológie používané v podnikoch a kladú zvýšené nároky na personálny manažment. Závisí 

len od možností podniku a schopností jeho personálneho manažmentu, ktorú z inovatívnych 

metód sa rozhodne aplikovať. 

5 Záver 

Ľudské zdroje vytvárajú jedinečnú  nadhodnotu, ktorá je pre každý podnik konkurenčnou 

výhodou, preto musí neustále hľadať nové metódy a spôsoby ich optimálneho využitia. 

Najnovšie inovačné trendy v oblasti riadenia ľudských zdrojov môžu byť pre podniky prínosom 

rôznymi spôsobmi. Prijatie a aplikácie týchto inovačných trendov v podniku môže prispieť 

k výraznému zlepšeniu výsledkov v rámci produktivity práce, efektívnosti, bezpečnosti, 

konektivity pracovníkov a pod. Prostredníctvom využitia metód a nástrojov týchto inovačných 

trendov dokáže personálny útvar lepšie analyzovať a získavať informácie o zamestnancoch, 

lepšie reagovať na problémové situácie a efektívne vyhodnocovať a navrhovať opatrenia na ich 

elimináciu, čím môže prispieť k efektívnejšiemu plneniu podnikových cieľov, zlepšeniu jeho 

konkurencieschopnosti a postaveniu na medzinárodnom trhu. 

 

 

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 80 - 
 

Poznámka  

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0569/18: 

„Stabilizácia ľudského kapitálu v podnikoch SR ako imanentný determinant ich úspešnosti, 

konkurencieschopnosti a udržateľného rozvoja“  autorský podiel 60 a 40%. 
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Vymedzenie podstaty kreatívneho mesta, kreatívneho klastra a kreatívnej 

triedy 

Defining the essence of a creative city, creative clusters and creative classes 
 

Jana Centárová  

 
Abstract  

At present, we are witnessing an evolutionary rebirth of traditional economic strategies, as 

economies are turning to more creativity and innovation. Creativity is gradually becoming the 

driving force of economies, as a result of which the creative industries are rapidly expanding. 

Economic growth is based on the number of talented people, who form the creative class. The 

creative class is considered the driving force of the city's development. Cities should try to 

attract the creative class, they will succeed if they become creative cities. Creative cities have 

positive as well as negative impacts on their inhabitants. The state of the whole locality depends 

on the development of the creative class in cities. It is therefore important for cities to attract 

human capital to the creative class for the economic development of a given locality. 

 

JEL classification: M21, R1O, Z10 

Keywords: creative city, creative class, creative clusters  

 

1 Úvod 

Kreativita sa v posledných rokoch považuje za nový typ konkurenčnej výhody. Stáva sa 

základom nového smeru, novej ekonomickej paradigmy- kreatívnej ekonomiky. Tento koncept 

sa považuje za pomerne nový smer v teóriách socio-ekonomického rozvoja, ktorý upriamuje 

pozornosť na dôležitosť ľudskej kreativity v rozvoji. (Buček, 2015) Kreatívny priemysel má 

neobmedzený potenciál rastu, čím je považovaný za cestu k trvale udržateľnému rozvoju. Posun 

teoretického a politického konceptu kreatívneho priemyslu do praxe v európskych krajinách je 

veľmi diferencovaný. Možno však zaznamenať na základe inšpirovania sa francúzskym 

sociológom P.M. Mengerom tri základné posuny a následné zmeny. (Florida, 2002) Ako prvou 

zmenou bola orientácia kultúrnej politiky na zdôrazňovanie kultúry ako kreativity 

technologických inovácií a zvyšovania znalostného kapitálu krajín. Ako druhý  posun môžeme 

považovať opustenie voľnej evidencie v prospech orientácie na meranie príspevkov kultúry k 

hospodárskemu a sociálnemu rozvoju. Presadzovala sa dôležitosť merania a štatistického 

mapovania, tieto dáta priamo vyjadrovali ekonomickú hodnotu kultúrneho sektora, ako napr. 

príspevok k HDP, k rastu a k zmene nezamestnanosti, k produktivite a pod.. Tretím a zároveň 

najvýznamnejším posunom európskej kultúrnej politiky v súvislosti s kreatívnym priemyslom 

je orientácia na lokalitu, resp. mesto. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Pojem kreatívny priemysel bol podľa britského autora J. O ́Connora po prvýkrát použitý v 

Austrálii začiatkom 90-tych rokov v procesoch zdokonaľovania tamojšej kultúrnej politiky, 

spojených s ideou "kreatívneho národa“. Jej zameranie smerovalo k dvom hlavným cieľom, 

a to: usilovanie sa o úplné uznanie multikulturalizmu a podporovať kreatívny priemysel vo 

vzťahu k informačným a komunikačným technológiám sektoru priemyselnej politiky. Tento 

koncept kreatívneho priemyslu bol v revidovanej podobe implementovaný vo Veľlej Británii 

pod vládou T. Blaira. Postupne sa vo Veľkej Británii začínajú presadzovať koncepty 

kreatívnych miest a kreatívne klastre. Ekonomický vývoj je závislý na kreativite, preto je 

dôležité a potrebné pre jej rozvoj  vybudovať určitú infraštruktúru. Prijatie kreatívneho 
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priemyslu ako konceptu nebolo jednoduché a malo mnoho prekážok a mnoho kritikov. Podľa 

autora J. O ́Connor  používanie termínu kreatívny priemysel a spájanie podnikania s 

„kreatívnosťou“ je zavádzajúce. Hlavnú prekážku vidí v tom, že kreatívita sa môže uplatniť v 

rôznych iných formách podnikania, ktoré nemajú nič spoločné so symbolickým poznaním, 

umením, či osobitou avantgardou. Cesta kreatívneho priemyslu z Veľkej Británie do agendy 

európskych inštitúcií a  ostatných európskych krajín viedla cez mnohé dlhé rozhovory a ako 

píše autor O ́Connor obzvlášť frustrujúce európske konferencie. Nakoniec sa kreatívny 

priemysel prebojoval do Európy a na pôde inštitúcií a orgánov Európskej únie si vybudoval 

veľkolepú kariéru. (O ́Connor, 2002) 

Najvýznamnejším autorom zaoberajúcim sa kreatívnym mestom bol J. Florida. (Florida, 

2002) Dôležitosť urbanistického kontextu sa zakladá na tom, že mestská ekonomika a hustota 

dopytu sa osvedčuje v kreativite a inovatívnosti kultúrnych aktivít.  Veľké mestá slúžia ako 

inkubátory inovácií, čo je dôsledok nestáleho prelievania ľudského kapitálu. Individuálna 

produktivita je závislá na hustote inteligentných a vzdelaných ľudí vzhľadom na jednak vyššiu 

invenčnosť, generovanú vyššou a rýchlejšou výmenou nápadov, a jednak koncentráciu 

pracovníkov v týchto sektoroch, vyžadujúcich vysoké úrovne ľudského kapitálu a vysoké 

požiadavky na inovácie. Na základe toho sa  tieto mestá zameriavajú na kreatívne priemysly 

produkcie statkov služieb. Tomuto zodpovedá rastúca tendencia k priestorovej koncentrácii 

kultúrnych pracovníkov v hlavných mestských častiach a títo pracovníci vytvárajú „kreatívnu 

triedu“. 

Autor R. Florida definuje kreatívnu triedu ako rýchlo rastúci, vysoko vzdelaný a dobre 

platený segment pracovnej sily. Jadro tvoria spravidla ľudia s vysokým stupňom formálneho 

vzdelania, vysokou úrovňou ľudského kapitálu a schopnosťou kretívneho riešenia problémov. 

Medzi takýchto príslušníkov zaraďujeme inžinierov, profesorov, spisovateľov, umelcov, 

hercov,  architektov, dizajnérov, editorov, analytikov, osobnosti z kultúry, či mienkotvorných 

lídrov. Podľa R. Floridu, mestá, ktoré chcú prospievať by mali prilákať práve takýto druh 

osobností.   

Títo príslušníci sa vedome nepovažujú za členov určitej kreatívnej triedy, spájajú ich však 

spoločné preferencie: vyhľadávajú diverzitu, dávajú prednosť bohatej ponuke trávenia 

voľnočasových aktivít, oceňujú autenticitu, jedinečnosť miesta. Podľa Floridu je kreatívna 

trieda veľmi dôležitá, nakoľko na nej záleží prospretita celej lokality. Pomáha ekonomike mesta 

či danému regiónu. Vyplýva z toho, že pre ekonomický rozvoj danej lokality je potrebné 

prilákať ľudí zaraďujúcich sa do kreatívnej triedy.   

R. Florida rozdeľuje kreatívnu triedu do troch podskupín, a to: 

• kreatívne jadro, ide o pracovníkov so špecializáciou v technickej kreativite, ktorých 

charakterizuje vysoká zručnosť; ako napr. výskumníci, inžinieri, lekári, 

• kreatívni profesionáli, ide o pracovníkov s manažérskymi a odbornými zručnosťami, a 

odborníkov v sektore služieb, táto skupina je najrozsiahlejšia, 

• nekonvenční pracovníci, ide o pracovníkov, ktorí sa venujú estetickej a kultúrnej 

kreativite, napr. umelci, výtvarníci, dizajnéri, spisovatelia. (Miles, 2011)  

Táto teória sa stala veľmi populárna a ovplyvnila urbanistické plánovanie mnohým mestám. 

Napriek tomu vyvoláva aj vlnu kritiky, ktorá sa vzťahuje na rôzne oblasti tejto teórie, napríklad 

k legitimizácii gentrifikácie, ktorá má v centrách kreativity postupne aj negatívne sociálne 

dopady na jej obyvateľov.  Práve túto kritiku presadzoval britský profesor Andy C. Pratt. Podľa 

Pratta Floridov prístup kreatívneho priemyslu považuje za hlavnú úlohu kreatívnych 

pracovníkov to, aby prilákali do mesta investorov, zabezpečujúcich rozvoj miest. Títo 
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pracovníci majú za úlohu vyhľadať a zabezpečiť komunitné priestory na prácu, ktoré sú 

tolerantné a flexibilné. Najčastejšie ide o rôzne nevyužívané priestory, haly, sklady, nakoľko 

ich cena je nízka a stávajú sa vyhľadávanými miestami pre umelcov a kreatívcov. Tieto vybrané 

miesta, kde sa umelci a kreatívci stretávajú počas práce či voľného času, napomáhajú lokalite 

v náraste na atraktivite, čím lákajú ďalšie firmy investovať do danej locality, a čím sa postupne 

táto lokalita predražuje. Ide o fenomén, ktorý poznáme pod už spomínaným názvom 

gentrifikácia. Má za následok zvyšovanie nájomného, čo má dopad na strednú vrstvu, ktorá si 

nemôže dovoliť zvyšovanie nákladov a postupne dochádza k jej vysťahovaniu. (Pratt, 2008)  

Florida dokonca v jednej zo svojich najnovších publikácií z roku 2017 The New Urban Crisis, 

How Our Cities Are Increasing Inequality, Deepening Segregation, and Failing the Middle 

Class-and What We Can Do About It  konfrontuje efekty kreatívnej ekonomiky na rozvoj 

územia. Zdôrazňuje jej negatívny dopad tým, že vedie k gentrifikácii, sociálnej exklúzii a 

chudobe. (Florida, 2017)  

Ďalšia kritika sa vzťahuje k rizikám sociálnej spravodlivosti kreatívnych miest, či k rizikám 

preferovania podpory dominantných miest, ktoré spravidla býva na úkor ostatných miest v 

prípade súťaženia s ním. Kritika sa vzťahuje aj na koncept kreatívnej triedy. Autori J. Kalenda 

a T. Karger označujú „kreatívnu triedu“  ako typický príklad symbolického násilia. Podľa ich 

názoru, práve toto delenie ľudí do určitej kreatívnej triedy, slúži niektorým skupinám na to, aby 

získali lukratívne postavenie v sociálnom priestore. Presadzovanie koncepcie kreatívnej triedy 

slúži k získaniu nadvlády a presadeniu zámerov nad jednou z častí sociálneho priestoru.  

Podľa známeho britského urbánneho plánovača Charlesa Landryho  je kreatívne mesto také, 

ktorému sa darí nachádzať inovatívne riešenia na problémy v súčasnom modernom meste, čo 

sa však nemôže uskutočniť, pokiaľ sa nezmení starý systém chápania rozvoja mesta. V 

kreatívnom meste má prostredníctvom adekvátnej verejnej politiky spoločne fungovať a 

spolupracovať mestská kultúra, médiá, zábavný priemysel, šport a vzdelávanie. Kreatívne 

mesto funguje za hranicami kultúrnych aktivít a kultúrnych inštitúcií, aj keď ich prirodzene 

inkorporuje do svojho systému fungovania. (Landry, 2008)  

Vo všeobecnosti môžeme zadefinovať 2 základné prístupy k rozvoju mesta, a to na základe 

veľkosti a charakteru. Ide o metropolitný prístup a prístup zameraný na malé a stredné mestá.   

Metropolitný prístup charakterizoval vo svojej práci Richard Florida. Vo svojej koncepcii 

kreatívnej triedy a kreatívneho kapitálu hovorí o troch faktoroch rozvoja. Nazýva ich 3T ako:  

• technológie, 

• tolerancia, 

• talent. 

Tento prístup bol podstúpený značnej kritike ako aj celý jeho koncept, ktorý bližšie 

uvedieme v nasledujúcej časti. Po mnohej kritike práve tohto prístupu, niektorí autori 

predstavili novú súpravu ukazovateľov a usmernení odvádzajúcich sa práve od neho, vhodnú 

pre menšie mestá. Ich pohľady predstavujú novú víziu o kvalite života a alternatívnej ceste k 

tvorivému rastu v malých a stredných mestách. 

Hlavné oblasti zamerania pri svojom rozvoji pre malé a stredné mestá sú:  

• vzdelávanie a udržateľný rozvoj talentov, je veľmi dôležité, aby mali tieto mestá nie len 

vzdelaných ľudí, ale aj správny vzdelávací systém, ktorý by podporoval rozvíjanie 

tvorivých ľudí, 

• siete a interakcie, keďže kreativita už dávno nie je len o jednoduchej prítomnosti 

kreatívnych ľudí na danom mieste, dôležité je aj množstvo ľudských interakcií a 

angažovanosť komunity, 
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• kvalita života, zahŕňa klímu, prírodné prostredie alebo prítomnosť rodiny a priateľov na 

danom mieste. Za kvalitné miesta sa považujú také, ktoré sú autentické, jedinečné, 

ponúkajú imaginárny charakter, zachovávajú veľa zelene. Ide o miesta, v ktorých sa 

ľudia cítia dobre a príjemne a vedia tam rozvíjať svoju kreativitu, 

• udržateľnosť, ekologického a sociálneho rozmeru sa považuje za veľmi podstatnú a 

vysoko oceňovanú súčasnými obyvateľmi miesta a veľmi príťažlivú pre nových 

potencionálnych obyvateľov mesta,  

• ikony a symboly, ide o niečo, čo dodáva mestu jeho charakter. Sú jedinečné, ťažko 

porovnateľné, kultúrne zakotvené a nezabudnuteľné. Ikony a symboly patria medzi 

základné prvky obrazu mesta a sú zároveň zdrojom pýchy.  

Óbidos Municipality definuje prístupy pre stratégie rozvoja malých a stredných miest ako:  

• fyzický prístup, v tejto stratégii, je hlavným cieľom sústrediť sa na vytváranie konceptu 

nového kreatívneho priestoru, renovácí, obnovy a revitalizácii miest, 

• zelený prístup, ide o tvorivé stratégie, ktoré sú zamerané na rozvoj kvality života a 

kvality krajiny, taktiež prírodné a vidiecke vybavenie, 

• tématický prístup zameraný na tvorivú a kultúrnu činnosť, ide hlavne o činnosti ako 

hudba, tanec, či jedlo. Tento prístup sa zakladá na symbolickej vybavenosti a 

umeleckých tradíciách územia. Zameriava sa predovšetkým na nehmotné činnosti,  

• integrovaný prístup, ide o komplexnú stratégiu, ktorá je zameraná na kreatívny a 

kultúrny priemysel, zahŕňa sociálne, podnikateľské, environmentálne a fyzické oblasti. 

Tvorivé prosredie a jeho podpora je hlavným cieľom miestnych politík, čím vytvárajú  

vhodné  podmienky pre vznik nových podnikov. (Municipality, 2011) 

Už v 70. rokoch 20. storočia je možné zaznamenať rozvoj miest pomocou kultúry. Prvá 

generácia sa orientovala na kultúrnu spotrebu, čo sa odzrkadlilo na výstavbe majestátnych 

kultúrnych kamenných domov, mnohých veľkých opier a divadiel. Táto stratégia bola 

zaznamenaná aj na našom území. Hlavným menovateľom úspechu bol v tom období počet 

predaných vstupeniek.  

Od 80. po 90. roky min. storočia prichádza nová vlna a zvrat v orientácii na kultúrnu 

produkciu. Nastáva zmena stratégie zameranej na výstavbu tzv. kultúrnych klastrov resp.  štvrtí.  

Myšlienka tohto projektu spočíva v tom, že sa snaží okrem budovania kultúrnych činností a 

kultúrnych organizácií aj o začlenenie prvkov zábavného priemyslu ako sú bary, reštaurácie, 

obchody, športoviská a wellness centrá. Pre tento účel sa väčšinou využívali staršie 

nevyužívané industriálne haly, výnimkou však nebola ani výstavba úplne nových priestorov. 

Hovoríme aj o revitalizácii mesta prostredníctvom jeho kultúrneho rozvoja. V 

postsocialistických mestách je táto stratégia prínosná, považovať ju za škodlivú môžeme len 

naozaj výnimočne. Príkladom sú mnohé kultúrne štvrte ako napr. Museum Quartier vo Viedni, 

Westergasfabriek v Amsterdame či Veermaktkwartier v Tilburgu.  

Tretia generácia sa formuje v súčinnosti s diskurzom o kreatívnych odvetviach, orientujúc 

sa naďalej na kultúrnu produkciu, avšak s novým konceptom „klastra“, budovanie tzv. 

kreatívnych klastrov. Hlavným cieľom je vybudovanie miesta či priestoru pre jedinečnú a 

originálnu umeleckú činnosť, experimentovanie a inovačné procesy. Takéto centrá zvyčajne 

vznikajú v jednom komplexe budov. Nachádzajú sa tam rôzni kreatívni špecialisti a ďalšie 

organizácie v oblasti výskumu, médií atď. Podľa autora Pier L.Sacca môžeme toto nové 

objavenie ekonomického potenciálu kultúrneho a kreatívneho priemyslu v Európe považovať 

za vyspelé štádium režimu kultúry. ( Socco, 2011) Príkladom takéhoto projektu je napr. Kaapeli 
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v Helsinkách vo Fínsku, Media Evolution v Malmo vo Švédsku, Media City v Manchestri vo 

Veľkej Británii, či Betahaus v Berlíne. 

V súčasnej ekonomike je považované prostredie klastrov, za jedno z najvhodnejších 

prostedí pre rozvoj biznisu. Známy americký ekonóm a teoretik klastrov M. Porter definuje 

klaster ako konkurenčnú výhodu národov. ( Porter, 2000)  Autor S. Evans definuje klastre ako 

geografické prepojenie firiem v daných technológiách, dodávateľov, poskytovateľov služieb a 

pridružených inštitúcií v určitom segmente biznisu, ktorí si vzájomne konkurujú ale taktiež sa 

podporujú a spolupracujú. Prvé zmienky o klastri sa objavujú už v 19. storočí, kde bol 

považovaný za zoskupenie súkromných firiem, kde sa nákupca a predajca ornientovali na určité 

technológie. Neskôr, sa takýto klaster rozšíril o ďalšie inštitúcie, ako napr. univerzity, 

rozvojové agentúry či verejno-súkromné organizácie. Za príklad jedného z najznámejších 

klastrov v svetovom merítku môžeme považovať Hollywood. Základný koncept klastra nie je 

však funkčný aj pre kreatívne odvetvia. S. Evans, riaditeľ anglickej spoločnosti Creative 

Clusters tvrdí, že pre klaster kreatívneho priemyslu nie je dostačujúca teória klasickej vízie 

biznisu vedľa technologického parku. Klastre v kreatívnom priemysle vyžadujú viac. Takýto 

klaster zahŕňa pri vedeckom parku a mediálnom centre non-profit organizácie ako kultúrne 

inštitúcie, centrá umenia a umelcov-free lancerov.  Zároveň musí predstavovať  miesta pre život 

a prácu, kde je sústredená produkcia a spotreba kultúrnych diel a služieb. (Evens, 2000) 

Európska únia sa zaoberá otázkou využitia  kreatívnych odvetví s cieľom dosiahnuť väčšie 

inovácie. Odpoveď smeruje práve k vytváraniu nových konceptov klastrov. Hlavná úloha 

týchto klastrov je zlepšiť spoluprácu kreatívnych profesionálov a ich inštitúcií prostredníctvom 

skvalitnenia ich fyzického a sociálneho prostredia. Príkladom sú umelecké školy, školy dizajnu, 

múzeá a pod.. Nové klastre majú byť zamerané špeciálne na tieto odvetvia a ich podporu v 

zmysle networkingu, či odborného poradenstva pre zakladanie start up firiem.  

Názory mnohých ekonómov favorizujú klastre ako najvhodnejší nástroj pre umožnenie 

medzisektorovej/medziregionálnej spolupráce a zároveň ako vznik nových hodnotových 

reťazcov. Klastre sú považované za efektívny systém spolupráce jednotlivých spoločností, 

ktoré sú súčasťou určitého hodnotového reťazca. Ich zameranie by malo smerovať na oblasti 

rozvoja a poskytovať podporu šitú na mieru pre podniky zo sektora kultúrneho a kratívneho 

priemyslu, regionálnu a medzinárodnú stratégiu a spolupráce medzi jednotlivými sektormi. 

Medzi hlavné oblasti pre podporu inovácií a podnikania regionálneho ekosystému patria:   

• kultúra podnikania,  

• ľudské zdroje so špecializovanými zručnosťami a znalosťami,  

• znalostné prepojenia regiónu s externými kontaktmi,  

• verejné financovanie a finančné nástroje,   

• existencia silného sociálneho kapitálu a biznis sietí,  

• existencia súkromného aj verejného dopytu, 

• existencia podporných štruktúr pre investovanie, inovácie, zdieľanie znalostí,   

• podpora dynamických procesov na umožnenie medzisektorovej spolupráce. 

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania 

Cieľom príspevku bolo zadefinovať koncept kreatívnej triedy, kreatívnych miest 

a kreatívnych klastov. Vychádzali sme z názorov jedného z najvýznamnejších autorov 

kreatívneho priemyslu Richarda Florida. Jeho myšlienky podliehajú však i častej kritike, hlavne 

zo strany vedeckej obce. Cieľom bolo taktiež zistiť, aké sú dopady tohto konceptu na 

spoločnosť. V záujme dosiahnutia vytýčeného cieľa sme používali viaceré vedecké metódy 
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skúmania, ako analýza či syntéza.  Informácie, ktoré sme získali od rôznych zahraničných i 

domácich autorov sme roztriedili a interpretovali pomocou analýzy. Následne sme jednotlivé 

časti spájali do celkov pomocou syntézy. Veľmi dôležitou časťou bola komparácia, kde sme 

porovnávali a zisťovali odlišnosti či naopak podobnosti medzi pozorovanými objektmi. V práci 

sme využívali aj abstrakciu a dedukciu. Pomocou explanácie sme dali fakty do súvislostí 

a predstavili  záverečné vysvetlenie. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Nakoľko je kreatívny priemysel považovaný za pomerne nové odvetvie, často sa stretávame 

s odmietavým prístupom jeho rozvoja. Názor na podporu kreatívnej triedy v mestách sú rôzne. 

Niektorí autori tento trend podporujú a vidia ako novú príležitosť rozvoja. Tento trend podlieha 

však aj veľkej kritike. Medzi hlavných podporovateľov kreatívnych miest patrí Richard Florida. 

Tento americký ekonóm prispel svojimi dielami The Rise of The Creative Class a Cities and 

the Creative Class. Florida vytvoril koncept 3T, kde považuje za základné znaky kreatívnych 

miest: technológie, talent a toleranciu. Jeho prístup je zameraný na štatistické meranie týchto 

faktorov. Mnohí autori s ním nesúhlasia. Vyčítajú mu samotné definovanie kreatívnej triedy, 

prílišný dôraz na kreativitu a zanedbávanie iných potenciálnych zdrojov ekonomického rastu 

miest, či problematickú merateľnosť indexov. Za hybnú silu kreatívnych miest je považovaná 

kreatívna trieda. Z toho vyplýva, že hlavným cieľom miest by malo byť prilákanie a udržanie 

si kreatívnej triedy, pretože tam, kde sú kreatívni pracovníci, prichádzajú firmy a s nimi aj rast 

príjmov. Mestá by sa mali usilovať byť atraktívne a zaujímavé natoľko, aby prilákali a udržali 

kreatívnu vrstvu.  

5 Záver 

Kreatívna ekonomika je považovaná za nový globalizačný trend v modernej spoločnosti. 

Jej základný charakter je prechod od priemyselnej ekonomiky k ekonomike znalostí. Základ 

pre rozvoj tejto ekonomiky je kreativita, ktorá sa vníma ako nový typ konkurečnej výhody.  

Kreatívna trieda je považovaná za hybnú silu rozvoja a mestá by sa mali usilovať o jej prilákanie 

a udržanie, pretože tam, kde sú kreatívni pracovníci, prichádzajú firmy a s nimi rast príjmov. 

Hlavnou zbraňou miest sú preto aktivity smerujúce k spríjemneniu a zatraktívneniu života v 

mestách a podpora diverzity, otvorenosti a tolerancie mestskej komunity.  
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Znižovanie zložitosti ako kľúčová manažérska výzva  

Complexity reduction as a key managerial challenge  
 

Andrea Čambalíková 

 

Abstract  

Managing complexity has always been part of the leader’s job, be it sorting out the variables 

involved in strategic decisions, orchestrating the interaction of different functions, or 

responding to unanticipated events. But today, coping with complexity is an even bigger part 

of the manager’s responsibilities. The aim of the paper is to evaluate the management tool, 

complexity reduction, used by managers in Slovakia and abroad. The first part of the paper is 

devoted to the description of the theoretical background, focusing on the characteristics of the 

method, ways of its use and positive effects on the company. In results is described research 

design and surveys realized at home and abroad focused on application of this tool. 

 

JEL classification: M10, M31 
Keywords: management trends, complexity, complexity reduction  

 

1 Úvod  

Podniky v súčasnosti pôsobia v rýchlo sa meniacom prostredí, čo sa ich dotýka tým, že sa 

musia prispôsobiť novým marketingovým kanálom, rozhodnúť sa ako investovať a využívať 

nové technológie a súťažiť na globálnej scéne. Nástupom digitalizácie sa vo všetkých oblastiach 

podnikania začali prejavovať zásadné zmeny. Vznikajú nové globálne trhy, obchodné modely, 

pokroky v oblasti informačno-komunikačných technológií a inovácie v každej podnikovej 

oblasti (Richnák & Porubanová, 2019). V súčasnosti v období výdobytkov vedecko-

technologickej revolúcie sa každý jeden deň vyrobia milióny nových produktov. Manažéri v 

každom podniku sa preto čoraz viac zaujímajú o také oblasti, ktorými sa snažia zefektívniť chod 

podniku a zabezpečiť dosahovanie podnikových záujmov (Dupaľ & Richnák & Gubová, 

2016). Na základe preštudovaných knižných a časopiseckých zdrojov týkajúcich sa analýz 

a výskumov podnikateľského prostredia a realizovaných rozhovorov s generálnymi riaditeľmi 

významných medzinárodných spoločností, môžeme konštatovať, že podniky v súčasnosti 

musia čeliť niekoľkým výzvam, medzi ktoré patria (Marks, 2014; Bing, 2016; Evans, 2013; 

Post, 2017; Lean methods, 2017): 

− Neistota- všetky ľudské bytosti, ale pracovníci na vedúcich pozíciách obzvlášť, 

nachádzajú veľké nepohodlie v neistote. Neistota v globálnej ekonomike, neistota na 

úverových trhoch, neistota v tom, ako budú nové predpisy ovplyvňovať podnikanie, 

neistota o tom, čo robia konkurenti a neistota o tom, ako nová technológia ovplyvní 

podnik- to je len začiatok nekonečného zoznamu. Podstatou je, že neistota vedie ku 

krátkodobému zameraniu. Podniky sa vyhýbajú dlhodobému plánovaniu v prospech 

krátkodobých výsledkov, s neistotou ako častým ospravedlnením. Hoci to môže byť 

pravda, neschopnosť strategicky plánovať päť rokov do budúcnosti môže skončiť 

ničením hodnoty. Problémom, ktorý treba vyriešiť, je teda vyváženie potreby 

operatívneho a krátkodobého zamerania s potrebou existencie dlhodobých stratégií. 

− Globalizácia-  výzvy globalizácie predstavujú pre vedúcich pracovníkov dôvod pre 

značné znepokojenie. Problém, ktorý treba riešiť, je lepšie poznanie medzinárodných 

trhov a pochopenie kultúr prostredníctvom lepšieho zhromažďovania informácií a 
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analýzy toho, čo všetko globalizácia so sebou prináša. Zároveň aj vysoký stupeň vládnej 

intervencie takmer vo všetkých veľkých ekonomikách sveta vedie k oveľa väčšej 

neistote na globálnom trhu, čím sa medzinárodné operácie stále ťažšie zvládajú. 

− Inovácie- najmä veľké podniky sa stretávajú s inováciami a lepší proces inovácií je na 

vrchole agendy pre väčšinu riadiacich pracovníkov, hoci myšlienka inovatívnejšej 

kultúry sa javí ako príliš hrozivá pre mnohých. Problém, ktorý treba vyriešiť je, ako sa 

podnik môže stať inovatívnejším, pričom si zachováva pocit kontroly nad svojimi 

procesmi. 

− Technológie- tempo technologického pokroku prebieha exponenciálne stúpajúcou 

rýchlosťou. Je potrebné vyvinúť dlhodobú technologickú stratégiu, pričom zostane 

dostatočne flexibilná na to, aby zohľadnila nepredvídateľný technologický vývoj. 

− Nadmerná zložitosť- nie je pochýb o tom, že podnikanie sa skomplikovalo, aj keď určité 

úlohy a činnosti sa zjednodušili vďaka informačným technológiám. Tempo zmien sa 

zrýchľuje. Globálna ekonomika je stále viac prepojená a vytvára oveľa väčšiu a 

rozmanitejšiu populáciu zákazníkov a dodávateľov. Výroba a služby sú čoraz viac 

zamerané na menšie špecializované trhy vďaka flexibilite, ktorú IT poskytuje v týchto 

oblastiach. Procesy sa stávajú zložitejšími keď sa vyvíjajú, potom sa znova 

zjednodušujú. Problémom v každom podniku je otázka, ako vytvoriť lepšie systémy 

schopné myslenia, aby podnik mohol vytvárať obchodné modely, procesy, produkty a 

služby takým spôsobom, ktorý minimalizuje zbytočnú zložitosť. 

− Nadmerné množstvo informácií- v dnešnom svete sa nič viac nemení a nerastie 

rýchlejšie ako množstvo informácií. Schopnosť podnikov spracovávať a využívať 

dostupné informácie na prijímanie správnych rozhodnutí, sa stáva takmer 

neprekonateľnou výzvou. Je potrebné zaoberať sa týmito informáciami, tak s pomocou 

technológií, ako aj s ľudským know-how, a následne transformovať informácie na 

cenné poznatky. 

Tie podniky, ktoré sa  považujú za flexibilné a agilné, sú schopné prispôsobovať sa 

meniacemu sa prostrediu, a zároveň vidia potenciál na zlepšovanie ich podnikateľskej činnosti, 

majú dobrý predpoklad pre uplatňovanie moderných trendov v manažmente. Ak chcú podniky 

prežiť v konkurenčnom prostredí, musia zlepšovať svoje podnikové procesy, prosperovať, 

uskutočňovať zmeny a byť otvorené novým možnostiam (Richnák, 2019).  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Redukovanie komplexnosti (z angl. complexity reduction) predstavuje manažérsky nástroj, 

ktorý napomáha k zjednodušeniu podnikovej stratégie, organizácie, produktov, procesov 

a informačných technológií. Znižovanie zložitosti v daných oblastiach ponúka možnosti pre 

zjednodušovanie aj v ďalších sférach. Ťažkopádna komplexnosť často vyplýva z podnikovej 

expanzie, či prílišnej byrokracie, ktoré zbytočne komplikujú podnikateľský model danej 

spoločnosti, čo má za následok spomalený rast, zvýšené náklady a nedostatočné výnosy. 

Pomocou metódy redukovania komplexnosti sa podnik snaží nájsť inflexné body, pri ktorých 

výrobky alebo služby plne vyhovujú potrebám zákazníkov pri najnižších možných nákladoch 

(Sargut & McGrath, 2011). Prostredníctvom zjednodušenia a zefektívnenia produktových 

radov môže byť podnik napríklad schopný zároveň zjednodušiť organizačnú štruktúru 

a rozhodovanie, ktoré slúžia k lepšiemu uspokojeniu ich kľúčových zákazníkov pri súčasnom 

znižovaní požiadaviek na podnikové procesy a informačné systémy. Komplexné redukovanie 

pomáha odhaliť skryté náklady, pričom umožňuje podniku určiť skupiny produktov, ktoré sú 

najvyšším zdrojom príjmu, čo predstavuje pre zákazníkov hodnotu, identifikovať jednotlivé 
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organizačné a procedurálne prekážky brániace efektivite prijímaných opatrení a podporovať 

rýchlejší rast a vyššie zisky. 

Riadenie komplexnosti bolo vždy súčasťou pracovnej náplne riadiacich pracovníkov na 

všetkých stupňoch riadenia, avšak v súčasnosti predstavuje ešte väčšiu časť zodpovednosti 

manažérov. V roku 2010 bola spoločnosťou IBM zverejnená štúdia realizovaná na vzorke viac 

ako 1500  svetových manažérov, ktorí identifikovali rýchlu eskaláciu komplexnosti ako výzvu 

číslo jeden v manažérskej práci. Zatiaľ, čo 80 % opýtaných predpokladá ešte väčší nárast 

zložitosti, menej ako polovica z nich sa domnieva, že sú dostatočne pripravení sa s tým 

vysporiadať. Pravdou je, že vysoký stupeň vnútornej zložitosti významne obmedzuje schopnosť 

podniku efektívne reagovať na nepredvídateľné udalosti. Jedným zo spôsobov, ako čeliť 

vonkajšej komplexnosti prostredia, je kontinuálne znižovanie stupňa vnútornej podnikovej 

zložitosti, čo umožňuje rýchlejšie a kreatívnejšie reagovať na neočakávané zmeny na trhu 

(Ashkenas, 2011). 

Podľa Gottfredsona a Rigbyho (2009) podnikovú komplexnosť možno sledovať v troch 

hlavných oblastiach, a to produktovej, organizačnej a procesnej. Pod nadmernou produktovou 

komplexnosťou sa rozumie skutočnosť, keď podnik ponúka výrobky a služby, o ktoré je na trhu 

pomerne nízky záujem zo strany zákazníkov. Väčšina podnikov, pochopiteľne, chce dať svojim 

zákazníkom na výber, avšak manažéri často preceňujú želania kupujúcich a ich ochotu platiť 

za existenciu širokého výberu. Ak spoločnosť rozširuje svoje produktové rady alebo expanduje 

na nové trhy, manažéri majú tendencie k zvyšovaniu organizačnej komplexnosti. Podniky sa 

často snažia maximalizovať svoj rozsah a zároveň naďalej zostať blízko k zákazníkom, pričom 

oba tieto ciele majú za následok vytvorenie zložitých a neprehľadných maticových štruktúr, 

v ktorých dochádza k vzniku duplicitných nákladov na rôznych riadiacich úrovniach 

a k chýbajúcej jednoznačne priradenej zodpovednosti. Príliš zložitá organizačná štruktúra sa 

v čase krízy stáva hlavnou nevýhodou. Podniky, ktorých snahou je prekonanie komplexnosti, 

zvyčajne začínajú s procesmi, často prostredníctvom nástroja six sigma. Dôraz sa pritom kladie 

na to, ako môžu vykonávať všetky svoje súčasné činnosti rýchlejšie a efektívnejšie s použitím 

menšieho množstva zdrojov. Zníženie zložitosti procesov by však malo byť posledným krokom 

podniku, nie jeho prvým.  

Celkové redukovanie komplexnosti vyžaduje od manažérov, aby (Bain & Company, 2013):  

− pochopili zdroje zložitosti a skúmali kompromisy medzi diverzitou  a prispôsobením sa 

zákazníkovi, 

− identifikovali príležitosti na zjednodušenie produktov, organizačnej štruktúry 

i podnikových procesov, vrátane informačných systémov kvôli úspore nákladov, 

a súčasne posilňovali základné funkcie a väčšie zameranie sa na zákazníkov, 

− podnikli kroky pre zamedzenie obnovenia zložitosti sledovaním bariér pri nových 

produktoch a ďalších rozširujúcich činnostiach, 

− zjednodušili rozhodovanie objasnením úloh a procesov. 

 Zavedenie manažérskeho nástroja complexity reduction do podnikovej praxe prináša so 

sebou viacero výhod, ktoré podľa A.T. Kearney (2013) umožňujú: 

− identifikovať a posilniť základné podnikové funkcie, 

− vybudovať podnikanie odrážajúce zákaznícke potreby, 

− vytvoriť efektívnu organizačnú štruktúru na podporu dôležitých manažérskych 

rozhodnutí, 

− maximalizovať efektívnosť všetkých podnikových procesov, 

− prispôsobiť informačné systémy podnikovým cieľom. 
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3 Výskumný dizajn 

Základom pre spracovanie predkladaného príspevku boli predovšetkým informácie získané 

z odborných a vedeckých publikácií, odborných štúdií a prieskumov zameraných na oblasť 

moderných trendov manažmentu, príspevky publikované v odborných a vedeckých článkoch 

a v konferenčných zborníkoch. Pri spracovaní teoretických podkladov boli využité poznatky 

tak domácich, ako aj zahraničných autorov. Významným zdrojom teoretických poznatkov boli 

taktiež elektronické médiá a databázy. Predkladaný príspevok je zameraný na modernú 

manažérsku metódu riadenia a redukovania komplexnosti uplatňovanú manažérmi na 

Slovensku aj vo svete. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Výsledky výskumu realizovaného na Slovensku 

Pri metóde redukovania komplexnosti miera neznalosti klesá spolu s veľkosťou podniku 

a tiež rastie miera uplatňovania na úrovni od 44 % pri mikro podnikoch až po 56 % pri veľkých 

podnikoch. 

Tabuľka 1 

Uplatňovanie Complexity Reduction podľa veľkosti podniku 

Veľkosť nepoznáme poznáme, ale neuplatňujeme uplatňujeme 

mikro < 10 zamestnancov 38,18% 18,18% 43,64% 

malý < 50 zamestnancov 25,51% 28,57% 45,92% 

stredne veľký < 250 

zamestnancov 25,00% 26,47% 48,53% 

veľký > 250 zamestnancov 15,38% 28,57% 56,04% 

Zdroj: Čambalíková, A. (2017). Moderné trendy v manažmente a ich uplatňovanie v podnikoch na Slovensku: 

dizertačná práca. Školiteľ: Ľuboslav Szabo. Bratislava, 2017. 149 s. 

Podniky, ktoré boli väčšinovo zahraničné, v najmenšej miere označovali metódu 

complexity reduction za nepoznanú metódu. Zároveň ju aj najviac z nich uplatňovalo, a to 66 

%. Takmer polovica (48 %) z väčšinových slovenských podnikov a čisto slovenských podnikov 

danú metódu uplatňovala tiež. V najnižšej miere metódu uplatňovali čisto zahraničné podniky. 

Tabuľka 2 

Uplatňovanie Complexity Reduction podľa kapitálovej štruktúry podniku 

Kapitál nepoznáme 

poznáme, ale 

neuplatňujeme uplatňujeme 

100% slovenský 28,32% 23,89% 47,79% 

100% zahraničný 28,00% 32,00% 40,00% 

väčšinový slovenský 20,00% 32,00% 48,00% 

väčšinový zahraničný 19,51% 14,63% 65,85% 

Zdroj: Čambalíková, A. (2017). Moderné trendy v manažmente a ich uplatňovanie v podnikoch na Slovensku: 

dizertačná práca. Školiteľ: Ľuboslav Szabo. Bratislava, 2017. 149 s. 

Najzriedkavejšie označovali metódu za neznámu podniky služieb (23 %), avšak najviac 

uplatňovanou bola obchodnými podnikmi (49 %). V uplatňovaní danej metódy boli medzi 

podnikmi rôzneho zamerania len nepatrné rozdiely. 

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 93 - 
 

Tabuľka 3 

Uplatňovanie Complexity Reduction podľa zamerania podniku 

Zameranie nepoznáme poznáme, ale neuplatňujeme uplatňujeme 

obchod 30,77% 19,78% 49,45% 

služby 23,38% 28,86% 47,76% 

výroba 30,67% 21,33% 48,00% 

Zdroj: Čambalíková, A. (2017). Moderné trendy v manažmente a ich uplatňovanie v podnikoch na Slovensku: 

dizertačná práca. Školiteľ: Ľuboslav Szabo. Bratislava, 2017. 149 s. 

Metódu redukovania komplexnosti najčastejšie podniky používajú pri plánovaní (11 %), 

zhodne pri organizovaní a pri práci s informáciami (10 %). Danú metódu využíva 6 % 

z dopytovaných podnikov aj vo vzťahu ku svojim zákazníkom a dodávateľom. Miera 

využívanie tohto nástroja podnikmi na Slovensku dosiahla úroveň 27,5 % a spokojnosť 

manažérov s daným nástrojom bola na úrovni 3,35 bodu (stupnica 1-5, 5=max). Pri tomto 

nástroji manažéri vidia problém pri implementácii nového systému, keďže je niekedy ťažšie 

prekonať alebo prispôsobiť sa novému a vyžaduje to viac času, ako aj nákladov. 

Výsledky výskumu realizovaného v zahraničí 

 Konzultačná spoločnosť Bain & Company už niekoľko rokov realizuje komplexný 

prieskum moderných trendov a nástrojov využívaných manažérmi celosvetovo. 

V predkladanom príspevku sme čerpali údaje z najaktuálnejších výsledkov prieskumu (Bain & 

Company) zverejneného v r. 2018, kedy vzorku tvorilo 1 268 manažérov. 

Graf č. 1 zobrazuje mieru uplatňovania manažérskeho nástroja complexity reduction, a tiež 

mieru hodnotenej spokojnosti s týmto nástrojom počas obdobia rokov 2012 až 2017. Ako si 

môžeme všimnúť miera využívania metódy sa v tomto časovom horizonte pohybovala pod 

úrovňou 20 % ( od r. 2012 pokles z 19 % na 15 % v roku 2017). Spokojnosť s daným nástrojom 

na stupnici od 1 do 5 (5= maximálna spokojnosť) bola relatívne konštantná na úrovni 3,7-3,9 

bodu. V porovnaní s podnikmi na Slovensku, ide o niečo vyššiu spokojnosť, rozdiel je však iba 

v desatinách bodu. Možno konštatovať, že výsledky dosiahnuté na Slovensku viac, či menej 

korešpondujú s výsledkami zaznamenanými v zahraničí.  

Graf 1 

Uplatňovanie a spokojnosť s nástrojom Complexity Reduction v zahraničí 

 

Zdroj: Bain & Company. (2018). Employee Engagement Surveys. https://www.bain.com/insights/management-

tools-employee-engagement-surveys/, accessed 22.7.2020. 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 94 - 
 

5 Záver 

Nedostatok sofistikovaných prístupov k získavaniu informácií a ich analýze, ako aj k 

celému procesu riadenia, ponecháva mnohé spoločnosti v nevýhode. Veríme, že na to, aby sa 

orientovali do budúcnosti, spoločnosti musia pochopiť, že strategické myslenie a riešenie 

problémov sú kľúčom k úspešnému podnikaniu a potom rozvíjať túto schopnosť na všetkých 

úrovniach podnikových procesov. Oblasť riadenia predstavuje rýchlo sa rozvíjajúcu sféru. 

Dokonca aj začínajúce podniky po celom svete sa pokúšajú o nové, inovatívne spôsoby ako 

využívať svoje disponibilné zdroje, ako robiť rozhodnutia a aké manažérske trendy  môžu 

priniesť priaznivé prostredie pre rast podniku. K tomu môže prispieť uplatňovanie moderných 

trendov v manažmente, ktoré môžu podniku napomôcť zorientovať sa v súčasnom 

turbulentnom prostredí riadením zmien, zjednodušiť nadmernú zložitosť, naplno využiť 

príležitosti, ktoré so sebou prináša globalizácia a technologický pokrok, spracovať veľké 

množstvo údajov, využiť potenciál zamestnancov a zákazníkov, či monitorovať výkonnostné 

ukazovatele v podniku.  

Podnikateľské prostredie núti podniky, vyvíjať úsilie využívať moderné postupy pri 

podnikaní. Je to z dôvodu globalizácie trhov, narastaniu súťaženia na trhoch, príchodu neustále 

nových výrobkov atď. Ak chcú podniky prežiť v konkurenčnom prostredí, musia zlepšovať 

svoje podnikové procesy, prosperovať, uskutočňovať zmeny a byť otvorené novým 

možnostiam (Richnák, 2019). Okrem dosiahnutia konkurenčnej výhody na trhu znížením 

nákladov, sú podniky už roky nútené znižovať zložitosť produktov, služieb, vnútorných 

operácií a aktív, to všetko v snahe eliminovať zbytočnú variabilitu a zároveň zlepšovať 

výkonnosť. Spoločnosti čoraz viac napredujú tým, že rozširujú svoje iniciatívy zamerané na 

znižovanie zložitosti, aby zachytili aj environmentálne a sociálne prínosy. Bariérou pri 

zavádzaní nástroja complexity reduction môže byť nemožnosť zjednodušenia niektorých 

podnikových procesov, náročné odhalenie zdroja zložitosti a rozhodnutie o oblastiach 

a postupoch zníženia zložitosti. Výzvou pre manažérov bude v prípade úspešnej aplikácie 

redukovania komplexnosti daný stav aj dlhodobo udržať. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0017/20 „Zmeny 

v uplatňovaní manažérskych funkcií v kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie a adaptačné 

procesy podnikov na Slovensku“ v rozsahu 50 % a projektu mladých učiteľov, vedeckých 

pracovníkov a doktorandov č. I-20-103-00 „Hodnotenie inovačného potenciálu v podmienkach 

nových manažérskych trendov na základe navrhnutých determinantov v automobilovom 

priemysle“ v rozsahu 50 %. 
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Analýzy používané v oblasti Business Intelligence a Big Data a ich 

komparácia 

Analyzes used in the field of Business Intelligence and Big Data and their 

comparison 

 
Matej Černý 

 

Abstract 

The aim of this paper is the identification and synthesis of methods and tools used in data 

analytics. Its main goal is to create a list of these methods used by businesses in the Business 

Intelligence and Big Data areas. The first part of this paper deals with theoretical bases in the 

field of data analytics, where we defined the main concepts such as Business Intelligence, 

Business Analytics, Big Data, Ecosystem BI and Business Analytics and relations between BI, 

Big Data and Business Analytics. In the second part, we have developed a comprehensive list 

that divides tools and methods used in data analytics into two basic areas, depending on what 

data they can process. If they can only analyze structured data or if they can process also 

unstructured data in large volumes. 

 

JEL classification: M10, M15 

Keywords: Business Intelligence, Big Data, Data Analytics  

 

1  Úvod 

Rozhodovanie na základe dát je dlhodobo veľkým cieľom podnikov. Aj v dnešnej dobe má 

veľa manažérov tendenciu rozhodovať sa intuitívne, čo však znamená, že dané rozhodnutie 

bude subjektívne, bude závisieť od skúseností manažéra a bude podložené hlavne jeho 

úsudkom, čo môže viesť k chybovosti. Aby podniky vedeli eliminovať toto riziko, snažia sa 

vyvíjať a implementovať postupy, nástroje a metódy na podporu rozhodovania založenom na 

dátach. 

Na túto oblasť sa dnes zameriava hlavne podniková dátová analytika, ktorá pre svoje 

fungovania potrebuje hlavne dáta v akejkoľvek štruktúre. Čiže preto, aby podnik mohol 

využívať dátovú analytiku, potrebujeme mať vybudovanú aj infraštruktúru na zber, prenos, 

uchovávanie a spracovanie dát a tým vzniká celý ekosystém technológii, ktoré smerujú za 

jedným cieľom a tým je podpora rozhodovania na základe faktov.  

2  Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Business Intelligence (BI) je moderný výraz používaný na označenie súboru technológií a 

procesov, ktoré využívajú dáta na pochopenie a analyzovanie podnikových výsledkov 

(Davenport a Harris, 2007). Stair et al. (2018) ho označuje ako proces, ktorý zahŕňa 

zhromažďovanie dostatočného množstva správnych informácií v správnom čase a v použiteľnej 

forme a ich analýzu tak, aby sa dali využiť na pozitívny vplyv na obchodnú stratégiu, taktiku 

alebo na operatívnej úrovni v podniku. Podľa Rainer et al. (2015) BI podporuje komplexné a 

neopakujúce sa rozhodovanie so zameraním sa na taktický manažment a znalostných 

pracovníkov, pričom toto zameranie v zmysle predchádzajúcej definície, sa dá rozšíriť aj na 

strategickú a operatívu úroveň riadenia. S uvedenými definíciami sa zhoduje aj spoločnosť 

Gartner (2019) a Mallach (2016). Väčšina autorov tento pojem spája hlavne s tvorbou 

jednotného podnikového dátového skladu resp. dátového trhoviska a radí ho aj do oblasti 

znalostného manažmentu, ktorej sa tiež týka. 
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Podľa autorov Laudon a Laudon pojem BI označuje infraštruktúru pre skladovanie, 

integráciu, reporting a analyzovanie dát pochádzajúcich z podniku a jeho okolia vrátane Big 

Data. Niektorí autori uvádzajú oblasť Big Data ako samostatnú a nezávislú od BI, v čom s nimi 

súhlasíme. Autori ako Laudon a Laudon (2016), Stair et al. (2018) a Baltzan (2018) sa zhodujú 

na definícií Big Data. Podľa nich ju môžeme definovať ako zhromažďovanie rozsiahlych 

súborov údajov, zahŕňajúcich aj štruktúrované ako aj neštruktúrované údaje, ktoré nie je možné 

analyzovať pomocou tradičných metód a databázových nástrojov (SRBD). 

Ďalším pojmom v tejto oblasti je podniková analytika (resp. dátová analytika). Tento výraz 

sa viac zameriava na nástroje a techniky na analyzovanie a pochopenie dát. Podniková 

analytika je v podstate o integrácií všetkých informačných tokov produkovaných firmou do 

jedného koherentného celofiremného súboru údajov (dátový sklad) a pomocou modelovania, 

nástrojov štatistickej analýzy (ako sú normálna distribúcia, korelačná a regresná analýza, 

analýza Chi kvadrát, predpovede a klastrová analýza), nástrojov data minig a metód pokročilej 

dátovej analýzy dávajú všetkým týmto údajom zmysel tak, aby manažéri mohli robiť lepšie 

rozhodnutia a plánovať. 

Prostredie BI je možné charakterizovať pomocou šiestich hlavných oblastí – elementov, 

ktoré v sebe zahŕňajú hardvér, softvér a manažérske schopnosti. Tieto oblasti sú uvedené na 

obr. 1. a sú to nasledovné (Laudon a Laudon, 2016): 

• Dáta z podnikového prostredia – podniky pracujú s dátami z rozličných zdrojov 

(externých a interných), rozličného typu (štruktúrované a neštruktúrované), v rozličnom 

objeme (Big Data). Cieľom je ich integrácia a organizácia za účelom analýzy a použitia 

v rozhodovacom procese manažérov. 

• Infraštruktúra BI – základom je výkonný databázový systém, ktorý zachytáva všetky 

dôležité dáta z prevádzky organizácie. Dáta bývajú uložené v transakčných databázach 

a sú integrované do dátového skladu alebo skupiny dátových trhovísk. 

• Nástroje dátovej analytiky – skupina softvérových nástrojov používaných na analýzu 

dát, vytváranie reportov, odpovede na otázky položené manažérmi a na sledovanie 

vývoja podniku pomocou kľúčových ukazovateľov výkonnosti. 

• Manažérske metódy a používatelia – manažéri riadia analýzu dát, tak aby prinášala 

zmysluplné výstupy, pomocou rozličných manažérskych metód, ktoré definujú 

strategické ciele a určujú ako sa bude merať progres. Medzi tieto metódy môžeme 

zaradiť riadenie podnikovej výkonnosti (business performance management) alebo 

systém vyvážených ukazovateľov výkonnosti podniku (balanced scorecard) 

a odvetvové strategické analýzy so zameraním na zmeny vo všeobecnom 

podnikateľskom prostredí s osobitnou pozornosťou na konkurentov. Podniková 

analytika vie poskytnúť obrovské množstvo výstupov, avšak len málo z nich je pre 

podnik zmysluplných, dá sa povedať, že technológia je natoľko inteligentná, ako je sú 

inteligentný ľudia, ktorí ju ovládajú. 

• Dodávateľská platforma – MIS, DSS, ESS – výstupy z BI a podnikovej analytiky sú 

dodávané manažérom rozličnými cestami, podľa toho na čo ich manažéri pri svojej práci 

potrebujú. Najnovším trendom je využitie jedného integrovaného balíka informačných 

systémov BI, ktorý poskytuje informácie a znalosti manažérom rozličnými spôsobmi 

cez počítač, alebo mobilný prístup. 

• Používateľské rozhranie – musí byť prehľadné a jednoduché na ovládanie. Reporty 

a dashboardy využívajú rozličné formy vizualizácie dát a sú distribuované na rozličné 

koncové zariadenia. 
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Obrázok 1  

Ekosystém BI a podnikovej analytiky 

 
Zdroj: Spracované na základe Laudon, K. C. – Laudon, J. P. (2016). Management Information Systems. New 

Jersey: Prentice Hall, 2016. ISBN 9781292094007. 

V literatúre a aj v rámci odbornej verejnosti nie je autorom vždy jasné, aký je vzťah medzi 

BI, Big Data a dátovou analytikou. Vzťah medzi týmito pojmami dobre zosumarizovali autori 

Dedić a Stanier (2017). Na základe analýzy dostupnej literatúry a overením v praxi považujú 

objavovanie znalostí (angl. Knowledge Discovery ďalej aj KD) za koncept najvyššej úrovne, 

ktorý používa techniky dátovej analýzy na objavovanie a vytváranie nových znalostí 

v organizácií. V rámci KD je dátová analytika jeho objektom a obsahuje rozličné disciplíny 

a prístupy, zahŕňajúce aj BI a Big Data. V oblasti Big Data používame pri spracovaní dát 

pokročilú analytiku. BI a Big Data sa berú ako disciplíny nachádzajúce sa na rovnakej úrovni. 

Tu by sme dodali, že Big Data je logickým rozšírením BI a to hlavne v oblasti spracovania 

neštruktúrovaných dát a k tomu potrebným dátovým analýzam a v rámci ekosystému tieto dva 

prístupy k dátam fungujú komplementárne.  
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3  Výskumný dizajn  

Článok sa zameriava na identifikáciu a syntézu metód a nástrojov používaných v dátovej 

analytike. Jeho hlavným cieľom je vytvorenie zoznamu týchto metód používaných v podnikoch 

v oblastiach Business Intelligence a Big Data.  

Objektom výskumu je podniková dátová analytika, primárne jej metódy a nástroje, ktoré 

rozdeľujeme do dvoch oblastí a to na dátovú analytika (oblasť Business Intelligence) 

a pokročilú dátovú analytiku (oblasť Big Data). 

Práca je rozdelená do dvoch častí, prvá časť sa zaoberá teoretickými východiskami v oblasti 

dátovej analytiky, kde sme sa na základe analýzy dostupnej literatúry definovali hlavné pojmy 

ako sú Business Intelligence, podniková analytika, Big Data, Ekosystém BI a podnikovej 

analytiky a vzťahy medzi BI, Big Data a podnikovou analytikou. 

V druhej časti práce sme sa zamerali na splnenie cieľa tejto práce a to na vytvorenie 

zoznamu metód dátovej analytiky. Na základe analýzy a následnej syntézy získaných 

poznatkov sme vypracovali ucelený zoznam, ktorý rozdeľuje nástroje a metódy do dvoch 

základných oblastí, podľa toho aké dáta sú schopné spracovať, teda či vedia analyzovať len 

štruktúrované dáta alebo či vedia spracovať okrem štruktúrovaných aj neštruktúrované dáta vo 

veľkých objemoch. 

4  Výsledky výskumu a diskusia 

Pri plnení cieľa tejto práce sme sa snažili zosumarizovať a definovať hlavné druhy metód 

a nástrojov používaných pri dátovej analytike v podniku. Túto oblasť sme rozdelili na dve časti 

a to oblasť BI a v nej používané dátové analytiky primárne určené na použitie pri 

štruktúrovaných dátach a druhú oblasť Big Data, kde sa využívajú nástroje a metódy pokročilej 

dátovej analytiky pri dátach akéhokoľvek typu, teda aj neštruktúrovaných dátach a to hlavne vo 

veľkých objemoch.  

V oblasti BI a pod túto časť spadajúcu dátovú analytiku sme identifikovali tieto metódy 

a nástroje: 

• Databázové dopyty a reportovanie – na základe dopytov sa vytvoria reporty a tie sa 

distribuujú rozličnými cestami k príjemcom. 

• Multidimenzionálna dátová analýza - OLAP (Online Analytical Processing) - ide 

o postup, ktorý umožňuje používateľom preskúmať údaje z rozličných perspektív (Stair 

et al., 2018), dimenzií. Výstupy môžu byť zobrazené vo forme dátovej kocky. Dátová 

kocka môže napríklad zobrazovať na jednej jej strane predaj rozdelený podľa rozličných 

tovarov, na ďalšej strane podľa rozličných regiónoch a na poslednej strane v rozličných 

časoch. Pri jej otáčaniach získavame vždy pohľad na inú perspektívu. Čiže informácie 

ako produkt, ceny, náklady, región alebo časové hľadisko predstavujú vždy inú 

dimenziu. Multidimenzionálnu analýzu je možné urobiť aj pri dvojrozmernom 

zobrazení a to pomocou kontingenčnej tabuľky. IS pre podporu rozhodovacieho procesu 

využívajúci túto metódu je napríklad DSS (Decision Support System). OLAP, ktorý 

umožňuje tzv. „krájanie a kockovanie“ údajov (angl. slicing and dicing), uloženie dát 

vo formáte vzťahujúcom sa na dimenzie, zavrtávanie sa do dát (drilling down) smerom 

na dol na dosiahnutie väčšieho detailu a agregovanie dát, je zobrazený na obr. 2. (Rainer 

et al., 2014).  
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Obrázok 2  

Dátová kocka – multidimenzionálna analýza – krájanie a kockovanie dát 

 
Zdroj: Baltzan, P. (2018) Information Systems. New York : McGraw-Hill Education, 2018. ISBN 978-1-259-

81429-7. 

• Data mining (dolovanie dát) – je informačno-analytický proces, ktorý zahŕňa 

automatické objavenie vzorcov a vzťahov v údajoch uložených v dátovom sklade (Stair 

a Reynolds, 2016) a pomáha odvodzovať z nich pravidlá na predpovedanie budúceho 

správania sa objektu. Vzory a pravidlá sa používajú na usmerňovanie rozhodovania a 

predpovedanie účinkov týchto rozhodnutí. (Laudon a Laudon, 2016). Data mining môže 

vykonávať dve základné operácie (Rainer et al., 2014): 

1. Predpovedať trendy a správanie. Pre predpovedanie trendov a správania sa 

používajú tieto modely (Baltzan, 2018): 

▪ Optimalizačný model – štatistický proces, ktorý nájde spôsob, ako čo najlepšie 

zefektívniť návrh, systém alebo rozhodnutie, napríklad pomocou zistenia hodnôt 

kontrolovateľných premenných, ktoré určujú maximálnu produktivitu alebo 

minimálne plytvanie. 

▪ Predpovedný model – Informácie o časových radoch sú informácie s časovou 

pečiatkou zhromaždené pri určitej frekvencii. Prognózy (angl. forecast) sú 

predpovede (angl. predictions) založené na informáciách o časových radoch, ktoré 

umožňujú používateľom manipulovať s časovými radmi na účely prognózovania. 

▪ Regresný model - Štatistický proces na odhadovanie vzťahov medzi 

premennými. Regresné modely zahŕňajú veľa techník na modelovanie a analýzu 

niekoľkých premenných, keď je dôraz zameraný na vzťah medzi závislou 

premennou a jednou alebo viacerými nezávislými premennými. 

2. Identifikovať predtým neznáme vzorce v dátach. V tejto oblasti využívame tieto 

techniky (Baltzan, 2018): 

▪ Analýza odhadu (angl. Estimation Analysis) - Určuje hodnoty pre neznáme 

správanie sa spojitej premennej alebo odhaduje budúcu hodnotu.  

▪ Analýza spriaznených skupín (angl. Affinity Grouping Analysis) - Odhaľuje 

vzťah medzi premennými spolu s charakterom a frekvenciou vzťahov.  
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▪ Zhluková analýza (angl. Cluster analysis) - Technika používaná na rozdelenie 

informačného setu na vzájomne sa vylučujúce skupiny tak, aby členovia každej 

skupiny boli čo najbližšie k sebe a rôzne skupiny boli čo najďalej od seba. 

▪ Klasifikačná analýza (angl. Classification Analysis) - Proces usporiadania 

údajov do kategórií alebo skupín pre ich najefektívnejšie využitie. Zameriava sa 

na určenie najlepšieho spôsobu ako klasifikovať údaje, pričom pred jej začiatkom 

je nutné mať tieto kategórie definované v čom sa líši od zhlukovej analýzy, ktorá 

tieto kategórie – segmenty určuje. 

V druhej oblasti Big Data bolo nutné z dôvodu potreby analyzovania aj neštruktúrovaných 

dát vyvinúť nové druhy analytík. Tieto, ako sme už uviedli v predchádzajúcom texte, sa 

nazývajú pokročilými dátovými analytikami. Pokročilú analytiku môžeme podľa konzultačnej 

spoločnosti Gartner (2019) charakterizovať ako autonómne alebo poloautonómne skúmanie 

údajov alebo obsahu pomocou sofistikovaných techník a nástrojov, zvyčajne nad rámec 

postupov v oblasti tradičných obchodných informácií (BI), s cieľom objaviť podrobnejšie, 

hlbšie informácie, robiť predpovede alebo generovať odporúčania. Medzi takéto analýzy 

môžeme zaradiť: 

• Text mining – analyzuje neštruktúrované údaje s cieľom nájsť trendy a vzorce v slovách 

a vetách. Analýza emailov, poznámok, prepisov telefonických hovorov, odpovedí 

v prieskumoch, právnych prípadov atď., ktoré sú užitočné pri hľadaní vzorcov a trendov, 

ktoré pomôžu pri rozhodovaní. (Laudon a Laudon, 2016) 

• Analýza sentimentu - softvér je schopný ťažiť textové komentáre z e-mailových správ, 

blogov, konverzácii na sociálnych sieťach alebo vo forme prieskumov, aby zistil 

priaznivé a nepriaznivé názory na konkrétny predmet záujmu. (Laudon a Laudon, 2016) 

• Web mining – pomáha pochopiť správanie zákazníkov, vyhodnotiť efektívnosť 

konkrétnej webovej stránky alebo kvantifikovať úspech marketingovej kampane. Web 

minig hľadá vzory v údajoch prostredníctvom ťažby obsahu, ťažby štruktúry webu a 

ťažby používania webu. Dolovanie webového obsahu je proces získavania znalostí z 

obsahu webových stránok, ktoré môžu obsahovať textové, obrazové, zvukové a obrazové 

údaje. Dolovanie štruktúry webu skúma údaje týkajúce sa štruktúry konkrétneho webu. 

Napríklad odkazy smerujúce k dokumentu označujú popularitu dokumentu, zatiaľ čo 

odkazy vychádzajúce z dokumentu označujú bohatosť alebo rôznorodosť tém 

obsiahnutých v dokumente. Dolovanie využívania webu skúma údaje o interakciách 

používateľov zaznamenané webovým serverom vždy, keď sú prijaté požiadavky na 

zdroje webovej stránky. Údaje o používaní zaznamenávajú správanie používateľa, keď 

používateľ prehľadáva webové stránky alebo vykonáva transakcie a zhromažďuje údaje 

v protokole servera. Analýza takýchto údajov môže pomôcť spoločnostiam určiť hodnotu 

konkrétnych zákazníkov, stratégie krížového marketingu medzi produktmi a efektívnosť 

propagačných kampaní.  

• Behaviorálna analýza – využitie dát o ľudskom správaní na pochopenie zámerov 

a predpovedanie budúceho správania. (Baltzan, 2018) 

• Korelačná analýza - určuje štatistický vzťah medzi premennými, často za účelom 

identifikácie prediktívnych faktorov medzi premennými. (Baltzan, 2018) 

• Prieskumová analýza dát (angl. Exploratory Data Analysis) - identifikuje vzory v 

údajoch, vrátane odľahlých hodnôt, odhaľujúcich základnú štruktúru na pochopenie 

vzťahov medzi premennými. (Baltzan, 2018) 
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• Analýza rozpoznávania vzorcov (angl. Pattern Recognition Analysis) - klasifikácia 

alebo označenie identifikovaného vzoru v procese strojového učenia. 

• Analýza sociálnych sietí – Analyzuje text tečúci cez internet vrátane neštruktúrovaného 

textu z blogov a správ. (Baltzan, 2018) 

• Analýza hlasových nahrávok - proces analýzy zaznamenaných volaní na 

zhromažďovanie informácií; prináša štruktúru interakciám so zákazníkmi a odhaľuje 

informácie uložené v interakciách zákazníckeho kontaktného centra. Analýza reči sa v 

oddeleniach zákazníckeho servisu intenzívne používa na zlepšenie procesov 

identifikáciou rozhnevaných zákazníkov a ich smerovaním k príslušnému zástupcovi 

služieb zákazníkom. (Baltzan, 2018) 

• Strojové učenie (angl. Machine Learning) - je štúdia o tom, ako počítačové programy 

môžu zlepšiť svoj výkon bez explicitného programovania. Stroj, ktorý sa učí, je stroj, 

ktorý rovnako ako človek, dokáže rozoznať vzorce v údajoch a zmeniť svoje správanie 

na základe rozpoznania vzorov, skúseností alebo predchádzajúcich poznatkov (databáza). 

Strojové učenie je podskupinou umelej inteligencie (angl. artificial intelligence). Túto 

možno definovať ako schopnosť počítačového systému napodobňovať a duplikovať 

funkciu alebo charakteristiku ľudského mozgu alebo inteligencie (Stair et al., 2018).  

• Neurónové siete - je podskupina umelej inteligencie, ktorá počítačom umožňuje 

rozpoznávať vzory a trendy a konať podľa nich. Niektorí úspešní obchodníci s akciami, 

opciami a termínovými obchodmi používajú neurónové siete na zistenie trendov a 

vylepšenie ich ziskovosti svojich investícií (Stair et al., 2018). 

• Nástroje dátovej vizualizácie - ide za možnosti grafov z programu Excel do 

sofistikovaných analytických techník, ako sú koláčové grafy, ovládacie prvky, nástroje, 

mapy, časové grafy atď. (Baltzan, 2018). 

• Ďalšie nástroje pokročilej dátovej analýzy -môžeme sem zaradiť porovnávanie 

vzorcov, predpovede, sémantická analýza, analýza sietí a zhlukov, viacrozmerná 

štatistika, analýza grafov, simulácie, komplexné spracovanie udalostí. (Gartner, 2019) 

Veľa analýz z pokročilej dátovej analytiky má svoje miesto aj v oblasti znalostného 

manažmentu (KM – Knowledge Management), teda hlavne pri objavovaní nových znalostí 

(Knowledge Discovery). KM definujeme podľa Gartneru (2019) ako podnikový proces, ktorý 

formalizuje riadenie a používanie podnikového intelektuálneho majetku. 

Záver 

Téma analýzy podnikových dát a nie len podnikových, ale aj dát z externého prostredia je 

pre podniky veľmi dôležitá, pretože má potenciál zlepšiť rozhodovania v rozličných oblastiach 

podnikania, nájsť skryté odpovede, navrhnúť nové biznis modely a hlavne priniesť nový 

potenciál na zisk. 

V prvej časti našej práce sa venujeme definícií základných oblastí týkajúcich sa podnikovej 

analytiky a tými sú hlavne potrebná infraštruktúra pre zber, prenos, uchovávanie a spracovanie 

informácií. Definovali sme Business Intelligence, Big Data, za nimi sa skrývajúci ekosystém 

a k nim priradené kategórie analytík. 

V druhej časti práce sme sa zamerali na vytvorenie zoznamu podnikových analytík 

z pohľadu Business Intelligence, teda z pohľadu dátovej analytiky, kde sme hlavne 

identifikovali štyri metódy a nástroje a následne sme zostavili zoznam z pohľadu Big Data 

a pokročilej dátovej analýzy.  
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Poznámka  

 

Príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0388/20 Manažment 

IT v podnikoch v SR: medzinárodné štandardy a normy verzus individuálne podnikové procesy 

v rozsahu 100%. 
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Úloha minimálnej mzdy v novodobom systéme odmeňovania  

The minimum wage role in the modern remuneration system 
 

Stanislava Deáková ‒ Ľubica Foltínová 

 

Abstract  

The minimum wage has always played an important role in state policies and the use of tools 

to manage the economy. It was a mainstay for business entities important for the creation of a 

remuneration system as part of the motivation system. It continues to play an important role 

today, but its role is gradually changing with a changing approach to human resource 

management. The aim of the paper is to point out new trends in setting the minimum wage and 

its subsequent impact on the creation of a fair remuneration system in companies. 

 

JEL classification: M 14, J 11 

Keywords: renumeration system, minimum wage, human capital  

 

1 Úvod  

Minimálna mzda zohrávala vždy dôležitú úlohu v politikách štátu a využívania nástrojov 

na riadenie chodu ekonomiky. Bola nosným pilierom pre podnikateľské subjekty dôležitým pre 

tvorbu systému odmeňovania ako súčasti motivačného systému. V súčasnosti má naďalej 

dôležité postavenie, ale jej úloha sa postupne mení s meniacim sa prístupom k riadeniu 

ľudských zdrojov.  Cieľom príspevku je poukázať na nové trendy v stanovovaní minimálnej 

mzdy a jej následný vplyv na tvorbu spravodlivého systému odmeňovania v podnikoch.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Od svetovej hospodárskej krízy v roku 2008, kedy bol zaznamenaný výrazný celosvetový  

pokles ekonomík, sa krajiny postupne zotavovali a ich ekonomiky začali rásť. Slovenská 

republika (SR) sa v rámci európskeho priestoru mohla pýšiť dosahovanými hodnotami rastu 

HDP. Radila sa na popredné pozície v tempe rastu HDP. Táto makroekonomická situácia 

umožňovala následné pozitívne trendy v oblasti poklesu nezamestnanosti, rastu minimálnej ale 

aj priemernej mzdy.  

Graf 1 

Vývoj medziročnej zmeny HDP a nezamestnanosti v období rokov 2015 až 2019 

 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov Štatistického úradu SR (ŠÚSR). (2020). 

https://www.slovak.statistics.sk. [cit. 19.07.2020]. 
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Slovensko bolo hodnotené svetovými agentúrami ako stabilná krajina s pozitívnym 

výhľadom. Momentálne však opätovne prechádzame krízovým obdobím, ktoré hlboko zasiahlo 

našu ekonomiku ale aj ekonomiky celého sveta. Vzájomná prepojenosť otvorených ekonomík 

celosvetovo schopnosť obnovenia rastu môže v tejto situácii komplikovať. Slovensko je 

výrazne proexportne orientovanou krajinou a základom tvorby HDP je odvetvie priemyslu. 

Naša republika by mala v záujme stabilizácie ekonomiky zvážiť smerovanie svojich aktivít do 

rôznorodých oblastí hospodárstva, ktoré môžu pomôcť zabezpečiť vyváženosť rastu a menší 

vplyv odvetvových, či regionálnych výkyvov. 

2.1 Legislatíva upravujúca odmeňovanie v SR 

V Slovenskej republike je nosnou časťou tvorby systému odmeňovania základná legislatíva 

upravujúca postavenie a podmienky zamestnancov. Základnými právnymi normami sú 

Zákonník práce - zákon č.311/2001 Z.z. a Zákon o minimálnej mzde č. 663/2007 Z.z.  

Zamestnávatelia, ktorých zamestnanci nemajú dohodnuté odmeňovanie v kolektívnej zmluve 

sú povinní podľa Zákonníka práce vyplácať mzdu podľa minimálnych mzdových nárokov 

stanovených pre prislúchajúci stupeň náročnosti pracovného miesta. Zákonník práce 

v súčasnosti kategorizuje 6 stupňov podľa náročnosti práce. V prvom stupni je mzdový nárok 

rovný zákonom stanovenej minimálnej mzde. V roku 2020 je na úrovni 580 eur. Bližšie 

popisuje jednotlivé hodnoty minimálnej mzdy podľa stupňa náročnosti tabuľka. 

Tabuľka 1  

Stupne náročnosti práce pre rok 2020 a im zodpovedajúca minimálna mzda 

Stupeň náročnosti Koeficient Minimálna mzda 

1. 1 580 € 

2. 1,2 696 € 

3. 1,4 812 € 

4. 1,6 928 € 

5. 1,8 1 044 € 

6. 2 1 160 € 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa zdroja: Stupne náročnosti práce. (2020). 

https://www.minimalnamzda.sk/narocnosti.php. [cit. 19.07.2020]. 

Pre rok 2021 je navrhovaná suma minimálnej mzdy vo výške 620 eur  ak príde 

k odsúhlaseniu tejto sumy zástupcami zamestnávateľov a zamestnancov. V prípade neuzavretia 

dohody je navrhnutý nový systém automatického prepočtu minimálnej mzdy v nasledujúcich 

obdobiach podľa hodnoty priemernej nominálnej mzdy  stanovenej Štatistickým úradom  SR, 

ktorá dva roky predchádza roku, na ktorý sa stanovuje minimálna mzda.  Mechanizmus výpočtu 

ukazuje, že pre rok 2021 by išlo o sumu 656 eur, teda 60 % z 1092 eur (Solíková , V. 2020) . 

Okrem základných mzdových nárokov podľa stupňov náročnosti práce je naviazaný 

prepočet aj ďalších kategórií mzdových nárokov, ktoré vychádzajú z minimálnej mzdy.  

Ide o (Surovčík, I. 2019): 

• Príplatok za pracovnú pohotovosť – stanovuje sa na základe minimálnej hodinovej 

mzdy. V percentuálnom vyjadrení predstavuje 20% minimálnej mzdy v eurách za 

hodinu, 

• Mzdové zvýhodnenie za nočnú prácu – stanovuje sa vo výške najmenej 40% minimálnej 

mzdy v eurách na hodinu, 
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• Mzdové zvýhodnenie za prácu v sobotu a nedeľu – príplatok za prácu v sobotu je 

stanovený na 50% z minimálnej hodinovej mzdy a v nedeľu na 100% minimálnej 

hodinovej mzdy, 

• Mzdová kompenzácia za sťažený výkon práce – zamestnancovi pracujúcom 

v rizikovom prostredí patrí kompenzácia najmenej 20% hodinovej minimálnej mzdy. 

Výška minimálnej mzdy ovplyvňuje napríklad aj posudzovanie nároku na daňový bonus na 

dieťa (zdaniteľné príjmy rovnajúce sa minimálne 6 násobku minimálnej mzdy – podľa Zákona 

o dani z príjmov č. 595/2003 Z.z.). V prípade potreby výpočtu priemerného zárobku pre účely 

náhrady mzdy je stanovené, že nesmie byť nižší ako minimálna mzda zamestnanca.  

Štátom stanovená výška minimálnej mzdy má dosah aj na štátny rozpočet v podobe 

daňových odvodov na strane príjmov. Takisto v podstatnej miere ovplyvňuje aj podnikateľský 

sektor, ktorý stojí v tomto prípade na opačnom brehu rieky a je zodpovedný za realizáciu platieb 

spojených s daňovými odvodmi, odvodmi na sociálne a zdravotné zabezpečenie. Nárastom 

minimálnej mzdy, od ktorej sú odvodené aj ďalšie platové stupne, stúpnu zamestnávateľovi 

náklady na pracovnú silu nielen zvýšením samotnej výšky hrubej mzdy zamestnanca ale aj 

v realizovaných odvodoch za zamestnanca, čo v súčte predstavuje výšku celkových mzdových 

nárokov tzv. superhrubej mzdy. Na opačnej strane zamestnanec nepociťuje zvýšenie 

minimálnej mzdy v plnej miere. Minimálna mzda ovplyvní iba jeho hrubú mzdu, ktorá sa po 

uskutočnení odvodovej a daňovej povinnosti zníži.  

Nárast minimálnej mzdy z 520 eur v roku 2019 na 580 eur v roku 2020 spôsobí zvýšenie 

celkovej ceny práce zamestnávateľa  o 81,12 eur, no zamestnancom prinesie nárast čistej mzdy 

len o 49,63 eur. 

3 Výskumný dizajn  

Cieľom príspevku je dokumentovať aktuálnu situáciu v oblasti tvorby minimálnej mzdy 

a poukázať na jej vplyv na súvisiace prepojenia v rámci tvorby príjmovej stránky štátneho 

rozpočtu a vplyvu na podnikateľské subjekty. Dokumentovať dôležitosť vnímania vzájomného 

prepojenia  dosahovaných hodnôt makrofaktorov danej krajiny akými sú nezamestnanosť, 

pridaná hodnota, ekonomický rast a podnikovej sféry. Zároveň poukázať na nové trendy 

v tvorby motivačného systému v podnikoch, ktorého súčasťou je aj systém odmeňovania.  

Pri skúmaní tejto problematiky sú použité najmä dostupné zdroje Štatistického úradu SR 

a legislatíva upravujúca postavenie a tvorbu minimálnej mzdy v systéme ohodnocovania 

zamestnancov. Údaje z podnikovej sféry boli čerpané na základe spolupráce s Nadáciou Pontis 

pri realizácii výskumnej úlohy VEGA.  

Na spracovanie a vyhodnotenie údajov dostupných z databáz na internete bola použitá 

prehľadná tabuľková a grafická podoba za sledované obdobia.  

Objektom výskumu boli podnikateľské subjekty pôsobiace na území SR, tvorba systému 

odmeňovania a makroekonomická situácia SR, ktorá je kľúčovým faktorom formujúcim 

podnikateľské prostredie. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Vo výskumnej časti si kladieme za cieľ poukázať na vzájomné prepojenie 

makroekonomických kategórií, ktoré mapujú vývoj hospodárstva SR, vývoj minimálnej mzdy 

a súvislosti ovplyvňujúce kreovanie podnikového systému práce s ľudským kapitálom. Napriek 

rýchlemu vývoju technológií nahrádzajúcich ľudskú prácu je ľudský kapitál významnou 

hodnotou pre podnikateľské subjekty, bez ktorého nie je možné zabezpečiť hospodársky rast 
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v budúcnosti. Preto považujeme za významné poukázať na aktuálnu situáciu v SR 

a previazanosť trendov vývoja ekonomiky a vnútropodnikových rozvojových cieľov. 

4.1 Analýza trendov vývoja minimálnej mzdy 

Za časové obdobie posledných desiatich rokov hodnota minimálnej mzdy významne 

vzrástla. Vývoj minimálnej mesačnej a hodinovej mzdy v prvom stupni náročnosti práce 

uvádza tabuľka. 

Tabuľka 2 

Vývoj minimálnej mzdy v období rokov 2010 až 2020 

Rok Suma minimálnej mzdy Minimálna hodinová mzda 

2020 580 € 3,33 € 

2019 520 € 2,99 € 

2018 480 € 2,76 € 

2017 435 € 2,50 € 

2016 405 € 2,33 € 

2015 380 € 2,18 € 

2014 352 € 2,02 € 

2013 337,70 € 1,94 € 

2012 327,20 € 1,88 € 

2011 317 € 1,82 € 

2010 307,70 € 1,77 € 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa zdroja : Minimálna mzda. (2020). https://www.minimalnamzda.sk.[cit. 

19.07.2020]. 

 

Stálou otázkou však ostáva optimálna miera rastu minimálnej mzdy. Systémy stanovovania 

úrovne minimálnej mzdy vychádzajú v európskych krajinách z reflektovania vývoja 

hospodárstva. Dôležitá je pritom hodnota podielu na priemernej mzde, aby tento podiel netlmil 

rozvoj v jednotlivých odvetviach a nebránil rastu resp. udržaniu zamestnanosti v regiónoch. 

V najvýkonnejších ekonomikách je tento podiel v rozmedzí 40 až 50%, čo v prípade hodnoty 

580 eur pre rok 2020 v SR presahuje optimálnu hodnotu a tak smeruje k tlmeniu rastu 

hospodárstva. 

Vývoj minimálnych miezd v jednotlivých krajinách a priemerná ročná miera zmeny v % je 

zdokumentovaná v nasledujúcom obrázku. 
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Obrázok 1 

Minimálne mzdy, január 2010 a január 2020 

 

Zdroj: Eurostat. 2020. Štatistika minimálnych miezd. https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php?title=Minimum_wage_statistics/sk. [cit. 19.07.2020]. 

Členské štáty EÚ, možno na základe výšky zákonných hrubých mesačných minimálnych 

miezd vyjadrených v eurách rozdeliť do troch rôznych skupín; tretie krajiny sú uvedené na 

obrázku ako samostatná skupina (Eurostat, 2020): 

• Skupina 1, v ktorej boli zákonné minimálne mzdy v januári 2020 nižšie ako 500 EUR 

mesačne.  

• Skupina 2, v ktorej boli zákonné minimálne mzdy v januári 2020 aspoň 500 EUR, ale nižšie 

ako 1 000 EUR mesačne.  

• Skupina 3, v ktorej boli zákonné minimálne mzdy v januári 2020 aspoň 1 000 EUR 

mesačne.  

Významnou mierou je potrebné sledovať aj vývoj minimálnej mzdy v kontexte priemernej 

mzdy v jednotlivých odvetviach. Ak by sme sledovali odvetvia, ktoré v podstatnej miere 

zamestnávajú pracovnú silu za minimálnu mzdu, tieto budú zvyšovaním minimálnej mzdy 

ovplyvnené výraznou mierou, pretože zvýšením minimálnej mzdy by sa dostali na priemernú 

úroveň mzdy celého odvetvia. Takisto to platí aj o menej rozvinutých regiónoch, v ktorých sa 

priemerná mzda úzko približuje minimálnej mzde. 

Dôležitými veličinami v súvislosti so stanovením optimálnej miery rastu minimálnej mzdy 

sú aj miera rastu produktivity práce a priemernej mzdy. Na Slovensku sa však minimálna mzda 

za posledných 7 rokov zvýšila o viac ako 70% zatiaľ čo priemerná mzda rástla len približne 

polovičnou rýchlosťou a produktivita práce len štvrtinovou (Chovanculiak, R. 2019).  
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4.2 Nové prístupy v tvorbe systému odmeňovania a motivácie 

Počas rastového obdobia po kríze v roku 2008 sme mohli sledovať znižovanie počtu 

nezamestnaných osôb, čo je pozitívnym makroekonomickým ukazovateľom. Na druhej strane 

sme sa dostali do situácie, kedy zamestnávatelia nevedeli obsadiť voľné pracovné pozície 

pracovnou silou, ktorá by vykazovala známky potrebnej kvalifikácie a bola na trhu práce 

dostupná. Vyvíjal sa tlak na rast miezd nielen z dôvodu regulácií štátu v podobe rastu 

minimálnej mzdy, no vyplýval aj zo situácie nedostatku pracovnej sily na trhu, na ktorú museli 

podniky reagovať. V snahe udržať si kvalifikovaných a spoľahlivých zamestnancov sa začali 

presadzovať nové prístupy v motivačnom systéme podnikov, ktorého je súčasťou aj 

odmeňovanie zamestnancov. 

Na základe podnikových údajov, ktoré spracovávame v rámci výskumnej úlohy VEGA 

venovanej ľudskému kapitálu môžeme konštatovať nasledujúce závery. 

V systéme odmeňovania a motivácie zamestnancov sa stretávame s dvoma základnými 

prístupmi: 

1. Prístup:  V povolaniach, ktoré patria k nižšie honorovaným je základom motivačného 

systému materiálna odmena s dôrazom na finančnú odmenu. Základom finančnej 

odmeny je základná mzda zamestnanca doplnená o odmeny za vyšší výkon prípadne 

prémie a podobne. Zvýšenie mzdy je v týchto povolaniach najviac motivujúci faktor, 

ktorý ovplyvňuje výkon zamestnanca. V týchto podnikoch je systém odmeňovania 

zamestnancov a celkový motivačný systém takmer totožný, má jednoduchú štruktúru 

používaných nástrojov a hlavný dôraz je kladený najmä na finančnú odmenu. 

Zamestnanec je spokojný viac, ak sa mu zvýši mzda a nehľadá iné formy odmeny, 

resp. motivácie.  

2. Prístup: V povolaniach s vyššou kvalifikáciou, resp. odvetviach kde je mzda za prácu 

stanovená na priemernej resp. nadpriemernej úrovni, prestáva byť navýšenie finančnej 

odmeny hlavným motivačným faktorom. Tu sa stretávame s rôznorodou 

a rozpracovanou štruktúrou motivačných nástrojov, ktoré podnik využíva v rámci 

motivačného systému na zabezpečenie a udržanie si kvalifikovanej pracovnej sily.  

Motivačný systém v týchto podnikoch pracuje s nasledovnými nástrojmi motivácie: 

• Materiálna odmena – finančná odmena, firemné auto, mobil, notebook, ktoré môže 

zamestnanec využívať. 

• Náplň práce – samotná náplň práce je dostatočne motivujúca, Ide o povolanie kde 

sa vyžaduje kreativita, samostatnosť zamestnanca, zamestnanec má pocit moci, 

prestíže, dôležitosti pre podnik, má možnosť rozvíjať svoju osobnosť. 

• Neformálny prístup k zamestnancom – umocňuje pocit rovnocennosti 

s nadriadeným. Využívanie brainstromingu pri vedení pracovných stretnutí.  

• Budovanie vzťahov pracovnej skupiny formou teambuildingových aktivít. 

• Spolupatričnosť k podniku – budovanie pocitu hrdosti, že môže zamestnanec 

pracovať pre úspešnú firmu. 

• Príjemné pracovné prostredie- relaxačné zóny, možnosť vziať si do práce 

domáceho miláčika, poskytovanie občerstvenia na pracovisku. 

• Pohyblivý pracovný čas, resp. umožnenie práce z domu. Takýto spôsob práce sa v 

krízovom období veľmi osvedčil, štatisticky sa ukázalo, že produktivita práce bola 

na vysokej úrovni. 

• Organizovanie workshopov, prednášok a rôznych spôsobov vzdelávania. 

• Príspevky na rekreáciu, pohybové aktivity, zdravotnú starostlivosť. 
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Uvedená skupina nástrojov je využívaná a poskytovaná nad rámec zákonom stanovených 

minimálnych hodnôt a opatrení, čo utvrdzuje pocit zamestnancov, že dostávajú popri základnej 

odmene za prácu niečo výnimočné a podávajú nadpriemerný výkon. 

5 Záver 

Našim výskumom sme ukázali vzájomné ovplyvňovanie vývojových tendencií 

makroekonomických ukazovateľov v podobe rastu výkonnosti ekonomiky, miery 

nezamestnanosti, produktivity práce vo vzťahu k minimálnej mzde a následnému preferovaniu 

nástrojov tvoriacich motivačný systém podniku vo vzťahu k odmeňovaniu zamestnancov. 

Analyzované veličiny veľmi úzko súvisia a preto je potrebné vnímať tieto kategórie v rámci ich 

vzájomnej korelácie. Na základe dokázaných prepojení možno formovať novodobé prístupy 

a modely motivačných systémov a systémov odmeňovania v podniku. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0569/18 

„Stabilizácia ľudského kapitálu v podnikoch SR ako imanentný determinant ich  úspešnosti, 

konkurencieschopnosti a udržateľného rozvoja.“ v rozsahu 50% a projektu KEGA č. 025EU-

4/2018 „Systematický znalostný transfer v oblasti ekonomického znalectva a forenzných 

expertíz.“ V rozsahu 50%.  

 

 

Použitá literatúra (References) 

 

Eurostat. (2020). Štatistika minimálnych miezd. https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php?title=Minimum_wage_statistics/sk. [cit. 19.07.2020]. 

 

Chovanculiak, R. (2019). https://dennikn.sk/minuta/1693706/.[cit. 19.07.2020]. 

 

Minimálna mzda. (2020). https://www.minimalnamzda.sk.[cit. 19.07.2020]. 

 

Solíková, V. (2020). Minimálna mzda v roku 2021 podľa automatického vzorca. 

https://www.podnikajte.sk/pracovne-pravo-bozp/minimalna-mzda-2021-podla-

automatickeho-vzorca. [cit. 19.07.2020]. 

 

Surovčík, I. (2019). Minimálna mzda nie je iba zvýšenie základného platu. 

https://www.webnoviny.sk/minimalna-mzda-nie-je-iba-zvysenie-zakladneho-platu-na-co-

vsetko-vplyva-jej-rast/. [cit. 09.07.2020]. 

 

Štatistický úrad SR (ŠÚSR). 2020. https://www.slovak.statistics.sk. [cit. 23.07.2020]. 

 

Stupne náročnosti práce. (2020). https://www.minimalnamzda.sk/narocnosti.php. [cit. 

19.07.2020]. 

 

Zákonník práce - zákon č.311/2001 Z.z. (2020).  https://www.zakonypreludi.sk/zz/2001-311. 

[cit. 24.07.2020]. 

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 113 - 
 

Zákon o minimálnej mzde č. 663/2007 Z.z. (2020). https://www.zakonypreludi.sk/zz/2007-

663. [cit. 24.07.2020]. 

 

Zákona o dani z príjmov č. 595/2003 Z.z. (2020). https://www.epi.sk/zz/2003-595. [cit. 

20.07.2020]. 

 

 

Contact 

 

Stanislava Deáková, Ing., PhD.    

Ekonomická univerzita v Bratislave    

Fakulta podnikového manažmentu      

Katedra podnikovohospodárska     

Dolnozemská cesta 1/b     

852 35 Bratislava      

Slovenská republika      

e-mail: stanislava.deakova@euba.sk    

 

Ľubica Foltínová, Ing., PhD. 

Ekonomická univerzita v Bratislave 

Fakulta podnikového manažmentu 

Katedra podnikovohospodárska 

Dolnozemská cesta 1/b 

852 35 Bratislava 

Slovenská republika 

e-mail: lubica.foltinova@euba.sk 

 

mailto:stanislava.deakova@euba.sk


Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 114 - 
 

Vývojové tendencie a  aspekty úspešnosti zodpovedného 

podnikania  malých a stredných podnikov  na  základe  vybraných  

ukazovateľov 

Trends and aspects of the success of responsible small and medium 

enterprices based on selected indicators 
 

Stanislava Deáková ‒ Jana Kissová 

 

Abstract  

The aim of the article is to point out the crucial determinants and factors affecting the corporate 

social responsibility of small and medium-sized enterprises. It also maps the development of 

the environment through selected indicators as important determinants shaping their success 

or possibility of their further development. It also includes specific strategic documents adopted 

with the aim of improving the competitive environment and, in particular, the responsible 

behavior of individual companies. 

 

JEL classification: M14,  J11   

Keywords: corporate social responsibility, small and medium enterprices, success  

 

1 Úvod 

Problematika zodpovedného podnikania je v súčasnosti stále aktuálnejšou témou na 

diskusiu či už v odborných kruhoch alebo medzi podnikateľmi a verejnosťou. S vývojom 

spoločnosti sa čoraz výraznejšie formuje názor, že pre zabezpečenie úspechu rozvoja 

podnikateľských subjektov ako aj celej spoločnosti vrátane rozvoja a uspokojenia potrieb 

jednotlivcov je žiaduce zamerať sa na uplatňovanie princípov spoločensky zodpovedného 

podnikania.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

V snahe vymedziť pojem zodpovedné podnikanie (ZP) je nutné uskutočniť prieskum 

genézy zodpovedného podnikania, pretože sa stretávame s rôznorodými prístupmi k jeho 

definovaniu. Zatiaľ čo v teoretickej rovine sa striktne rozlišujú termíny etika podnikania a ZP, 

v praktickej rovine tento jav zaniká. Zároveň je potrebné upozorniť na fakt, že pojem ZP 

v súčasnosti  nemá jednotnú definíciu. Je možné predpokladať, že ani v budúcnosti sa tento stav 

nezmení. Dôvodom je najmä fakt, že každý podnikateľský subjekt môže tento termín chápať 

inak. Nemá striktne vymedzené hranice, preto dáva priestor širokému chápaniu interpretácie 

tohto konceptu, z čoho vyplýva celý rad definícii a prístupov. Na druhej strane ZP je založené 

na dobrovoľnosti a uplatňovanie v podnikateľskej sfére sa nepovažuje za povinné. 

Základnými impulzmi pre implementáciu ZP boli zistenia podnikateľov z konca 

devätnásteho a začiatku dvadsiateho storočia (Fayol, Ford, Baťa), ktorí dospeli k názoru, že pre 

vybudovanie úspešného podniku je nutné rozvíjať aktivity, ktoré smerujú nielen 

k ekonomickým aspektom úspešnosti, ale zároveň prispievajú k rozvoju spoločnosti 

a zamestnancov. Uvedomili si dôležitosť vplyvu podnikateľského prostredia (interné aj externé 

záujmové skupiny) na rozvoj ich podniku ako aj spätnú väzbu podniku voči záujmovým 

skupinám v jeho podnikateľskom prostredí. Na úrovni malých a stredných podnikov (MSP) sa 

však ešte stále stretávame s názorom, že MSP nemajú takú silnú pozíciu a možnosť ovplyvniť 

budúcnosť ako veľké podniky. Toto tvrdenie však vychádza z pohľadu jednotlivca bez 

uvedomenia si synergického efektu MSP. 
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Najmarkantnejší rozmach v snahe vymedziť problematiku ZP zaznamenávame 

v päťdesiatych rokoch dvadsiateho storočia. Podniky sa začali vo väčšom meradle zaujímať 

o svoju dobrú povesť v očiach verejnosti (Lačný, 2012). 

Prvým autorom, ktorý priniesol ucelenú definíciu ZP bol Howard Rothman Bowen vo 

svojej knihe Social Responsibilities of the Businessman: „Ide o záväzky podnikateľa 

uskutočňovať také postupy, prijímať také rozhodnutia alebo nasledovať taký smer konania, 

ktorý je z hľadiska cieľov a hodnôt pre našu spoločnosť žiaduci.“ (Kunz, 2012) 

V roku 1979 prichádza  s novou definíciou ZP Archie B. Carroll, (1999) podľa ktorého ZP 

je základom sústrediť sa na oblasti ekonomickej, právnej, etickej a dobrovoľnej (nazývanej aj 

filantropická) zodpovednosti. 

Významným medzníkom bola konferencia v Rio de Janeiro v roku 1992, výsledkom ktorej 

bola prijatie niekoľkých významných dokumentov napr. program Agenda 21 a dvadsaťsedem 

princípov zameraných na rozvoj životného prostredia. (Meakin, 1992) 

V súčasnej odbornej literatúre sa stretávame s prínosom k definovaniu ZP zo strany 

medzinárodných organizácií a inštitúcií. Za základný dokument sa považuje tzv. Zelená kniha, 

zverejnená Európskou úniou v roku 2001, ktorá definuje ZP ako: „ dobrovoľné integrovanie 

sociálnych a ekologických hľadísk do každodenných firemných operácií a interakcií 

s firemnými stakeholdermi“. (Commission of the european communities, 2001) Medzi 

významné dokumenty patria aj dokument mimovládnej organizácie Business for Social 

Responsibility alebo najčastejšie prezentovaná definícia, ktorú uvádza Svetová obchodná rada 

pre udržateľný rozvoj, ktorá upozorňuje na „kontinuálnosť záväzku podnikov správať sa eticky 

a prispievať k ekonomickému rastu a zároveň prispievať k zlepšovaniu kvality života 

zamestnancov a ich rodín, rovnako ako aj spoločnosti ako celku.“ (World Business Council for 

Sustainable Development, 1999) 

Medzi významné míľniky v rámci európskeho priestoru patrí Lisabonský summit Európskej 

únie v roku 2000, ktorého nosnou témou bolo uplatňovanie konceptu spoločenskej 

zodpovednosti. V nadväznosti na uvedený dokument bola v roku 2010 prijatá Stratégia Európa 

2020 (Európska komisia, 2010). 

Európska komisia v r. 2015 schválila aj Stratégiu spoločenskej zodpovednosti podnikov, 

ktorou podporuje ZP v EÚ a vyzýva k rešpektovaniu medzinárodných usmernení a princípov. 

Napriek úsiliu a snahe viacerých subjektov a inštitúcií doteraz neexistuje Stratégia 

o zodpovednom podnikaní v SR. Pre  jej úspešné prijatie je potrebná politická vôľa a záujem 

zo strany vládnych predstaviteľov, ktorá však doteraz absentuje.  

Okrem základných pravidiel vymedzených medzinárodnými a vnútroštátnymi normami 

a legislatívou sú podniky na globálnej úrovni viazané korporátnymi pravidlami ZP, 

nevynímajúc pravidlá reportovania, zásad a etických princípov, pravidiel BOZP, pravidiel 

jednania s dodávateľmi a odberateľmi. Následne sú tieto pravidlá implementované do všetkých  

podnikov pôsobiacich v korporácii a ich dodržiavanie sledované v pravidelných reportoch. 

Takýmto spôsobom nachádzame prepojenie aj na MSP, ktoré vplyvom korporácií 

a obchodných partnerstiev podliehajú týmto pravidlám a v záujme kooperácie ich musia 

akceptovať. Takto sa veľké podniky na jednej strane stávajú ich vzorom, no na druhej strane 

akceptácia podmienok stanovených veľkým podnikom je určujúca pre ich obchodnú 

spoluprácu. MSP sú uvedeným spôsobom prirodzene motivované k ZP zo strany veľkých 

podnikov.   
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Dôležitou súčasťou k podpore, šíreniu a motivácii k ZP sú aj organizácie venujúce sa  danej 

problematike podrobne ako je napr. Nadácia PONTIS – zaoberajúca sa aktivitami ZP, šíreniu 

konceptu ZP, prepájaním ziskového a neziskového sektoru v oblasti ZP. Ďalšou  významnou  

organizáciou je Business Leader Forum (BLF) – nezávislá platforma združujúca veľké 

spoločnosti, ktoré sa zaväzujú byť lídrami v presadzovaní aktivít zodpovedného podnikania.  

K realizovaniu aktivít v oblasti ZP sú nápomocné aj iniciatívy a štandardy. 

V podnikateľskej sfére sú najčastejšie aplikovateľnými parciálnymi štandardmi: ISO 9000, ISO 

14 000, AA1000, SA8000. Metodologicky k zavedeniu ZP slúži norma ISO 26000, ktorá je 

však podnikmi málo využívaná a ťažko aplikovateľná v uvedenej  podobe.  Z hľadiska 

reportingu ZP je najpoužívanejšia v podnikoch predovšetkým metodológia GRI.  

Koncept zodpovedného podnikania sa neustále vyvíja a prehlbuje. Pre veľké podniky sa 

stáva nevyhnutnou povinnou súčasťou každodenných aktivít zatiaľ čo v MSP sa formuje skôr 

intuitívne,  na dobrovoľnej báze.  

Zodpovedné podnikanie je zmysluplné a prináša pozitívne výsledky až vtedy, keď podnik 

skutočne uplatňuje princípy zodpovedného podnikania vo svojej každodennej operatívnej 

činnosti a nie sú len verejne deklarované resp. nezostávajú iba na papieri dokumentácie 

implementácie ZP. (Dubcová, 2014) 

3 Výskumný dizajn 

Cieľom článku je poukázať na rozhodujúce determinanty a faktory, ovplyvňujúce 

zodpovedné podnikanie malých a stredných podnikov (MSP). Mapuje zároveň vývoj prostredia 

prostredníctvom vybraných indikátorov ako dôležitých determinantov formujúcich ich úspech 

resp. možnosť ich ďalšieho rozvoja. Jeho súčasťou sú aj  konkrétne strategické dokumenty 

prijaté s cieľom zlepšenia konkurenčného prostredia a najmä zodpovedného správania 

jednotlivých podnikov. 

Základnými zdrojmi informácií boli údaje čerpané a spracované z vedeckej a odbornej 

literatúry domácich a zahraničných autorov, dostupné štatistické databázy a dáta zverejnené 

medzinárodnými inštitúciami zaoberajúcimi sa touto problematikou. Dovoľujeme si upozorniť 

a zároveň vysloviť poďakovanie Nadácii Pontis, ktorá nám poskytuje dáta spolupracujúcich 

podnikov v SR v rámci výskumnej úlohy VEGA. Informácie boli spracované a vyhodnotené na 

základe všeobecných a špecifických vedeckých metód, najmä analýza , syntéza, indukcia, 

dedukcia, štatistické vyhodnocovanie dát spracované v prehľadnej  tabuľkovej a grafickej 

podobe. 

Metodický prístup spracovania problematiky bol zvolený na základe štandardov vedeckých 

a záverečných prác. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

V časti výsledky výskumu a diskusia sa v prvej časti zameriame na hodnotenie úspešnosti 

vývoja MSP na základe vybraných ukazovateľov pričom poukážeme na vplyv prostredia na 

úspech podnikateľských aktivít, ako aj nezastupiteľné miesto MSP v ekonomike. V druhej časti 

výskumu  budeme analyzovať nové trendy a výzvy v oblasti strategických dokumentov 

z hľadiska zodpovedného podnikania MSP. 

4.1 Úspešnosť vývoja MSP na základe vybraných ukazovateľov 

Z hľadiska konkurencieschopnosti ekonomiky majú MSP nezastupiteľné postavenie. 

Predmetná časť sa snaží dokumentovať ich výrazný potenciál, inovatívnosť a nezastupiteľný 

význam v hospodárstve či rozvoji ekonomiky. Kvantitatívne resp. kvalitatívne ukazovatele 
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prezentujú ekonomické predpoklady a priaznivé podmienky pre úroveň MSP v rámci 

dlhodobejšieho časového horizontu a poskytujú tak komplexný pohľad a vplyv 

makroekonomického prostredia. Ich úspešnosť na základe sledovaných parametrov 

predpokladá priaznivý vplyv aj na samotný rozvoj zodpovedného podnikania resp. rast záujmu 

podnikov o aktivity v oblasti zodpovedného podnikania.   Stručný prehľad vývoja základných 

makroekonomických ukazovateľov poskytuje tabuľka 1. 

Tabuľka 1 

Vývoj makroekonomických ukazovateľov v období rokov 2015 až 2019 

Makroekonomický 

ukazovateľ 
Jednotky 2015 2016 2017 2018 2019 

Hrubý domáci produkt 

HDP SR 

mld. EUR 79,1 81,2 84,9 88,6 92,3 

Medziročná zmena 

HDP 
% 3,8 3,3 3,4 3,5 3,6 

Nezamestnanosť % 10,6 8,76 5,94 5,04 4,14 

Inflácia (HICP) % -0,3 -0,5 1,4 2,5 3,6 

Priemerná mesačná 

nominálna mzda 
EUR 883 912 954 1013 1072 

Zdroj: Vlastné spracovanie na základe údajov Štatistického úradu SR. (2020). https://www.slovak.statistics.sk. 

[cit. 19.07.2020].   

4.1.1 Vývoj HDP  

Jedným zo základných makroekonomických ukazovateľov, ktoré vypovedajú o rastovom 

trende vývoja našej ekonomiky je ukazovateľ reálneho HDP na obyvateľa. 

Tabuľka 2 

Vývoj HDP na obyvateľa v období rokov 2010 až 2019 

Reálny HDP na obyvateľa v Eur 

krajina/rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

EU 
25500 25900 25700 25700 26100 26700 27100 27700 28200 28630 

(28 krajín) 

Česko 14900 15200 15100 15000 15400 16200 16500 17200 17600 18330 

Maďarsko 9900 10100 10000 10200 10700 11100 11300 11800 12500 13180 

Poľsko 9400 9900 10000 10200 10500 10900 11300 11800 12400 12980 

Slovensko 12400 12900 13100 13200 13600 14200 14600 15000 15600 15890 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe údajov DATACUBE. http://www.datacube.statistics.sk[cit. 19.07.2020] 

V období posledných desiatich rokov malo reálne HDP na obyvateľa rastúcu tendenciu 

v krajinách EÚ a V4. Slovensko dosahuje dlhodobo úroveň mierne nad polovičnou hodnotou 

priemeru krajín EÚ aj keď sa v celkovom raste HDP považujeme za jedného z lídrov EÚ.  

Zaostávame aj za hodnotou na obyvateľa v Českej republike o 2440 eur . Maďarsko a Poľsko 

dosahujú dlhodobo takmer rovnakú úroveň a zaostávajú za Slovenskom v priemere o 3000 eur.  

Analýza HDP podľa odvetví vypovedá o dlhodobom rastúcom trende vo všetkých 

odvetviach s výnimkou odvetvia Finančné a poisťovacie činnosti. Lídrami podľa dosahovaných 

hodnôt v bežných cenách sú kategórie Priemysel spolu,  ďalej nasledujú Veľkoobchod; 

maloobchod; oprava motorových vozidiel a motocyklov; doprava a skladovanie; ubytovacie a 

https://www.euroekonom.sk/ekonomika/ekonomika-sr/ekonomika-slovenska-2015/
https://www.euroekonom.sk/ekonomika/ekonomika-sr/ekonomika-slovenska-2016/
https://www.euroekonom.sk/ekonomika/ekonomika-sr/ekonomika-slovenska-2017/
https://www.euroekonom.sk/ekonomika/ekonomika-sr/ekonomika-slovenska-2018/
https://www.euroekonom.sk/ekonomika/ekonomika-sr/ekonomika-slovenska-2019/
https://www.euroekonom.sk/ekonomika/narodne-hospodarstvo/zakladne-narodohospodarske-ukazovatele-hdp-a-hnp/
https://www.euroekonom.sk/ekonomika/narodne-hospodarstvo/zakladne-narodohospodarske-ukazovatele-hdp-a-hnp/
https://www.euroekonom.sk/ekonomika/vseobecna-ekonomicka-teoria/inflacia/
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stravovacie služby a Verejná správa, obrana, povinné sociálne zabezpečenie; vzdelávanie; 

zdravotníctvo, sociálna pomoc. 

Slovensko je v priemyselnej produkcii závislé najmä na jeho najväčšej oblasti, ktorou je 

automobilový priemysel. Pozitívom tejto skutočnosti je, že našej krajine zabezpečuje 

kontinuálny rast, no zaznievajú aj kritické slová v neprospech nerovnomerného rozloženia 

odvetví zastúpených na tvorbe HDP. V prípade zlyhania jednej oblasti nám hrozí rapídny 

pokles HDP v budúcom období. Vo vzťahu na zmeny v technológiách a ekologických nárokoch 

na produkciu automobilov je nevyhnutné orientovať svoju pozornosť do oblasti výskumu 

a vývoja nových technológií. Na Slovensku sa v tejto súvislosti ukazuje kritickou oblasť 

vzdelávania, vedy a výskumu, ktorá negeneruje dostatočné  disponibilné kapacity 

v požadovaných technických odboroch. Z uvedeného dôvodu vypracovalo Ministerstvo 

hospodárstva Koncepciu inteligentného priemyslu  pre Slovensko a následne Akčný plán 

inteligentného priemyslu SR, ktoré sa zameriavajú na cielené opatrenia podpory rozvoje 

jednotlivých odvetví z dôvodu celosvetových trendov špecializácie, kde už nie je možné 

realizovať univerzálnu politiku  v oblasti priemyslu, vedy a výskumu. 

Cestou udržania rastu je aj diverzifikácia a podpora odvetví, ktoré nie sú v súčasnosti 

nosnými piliermi hospodárstva. Poukazuje sa najmä na oblasť cestovného ruchu, poskytovanie 

ubytovacích a stravovacích služieb, kde zaostávame najmä v kvalite a ponuke poskytovaných 

služieb. Nepriaznivú situáciu zaznamenávame aj v poľnohospodárskej činnosti, kde sú 

slovenskí poľnohospodári dlhodobo nekonkurencieschopní v oblasti cenotvorby. Pozitívom 

však ostáva kvalita slovenských výrobkov a stúpajúci záujem zákazníkov o domácu produkciu. 

4.1.2 Sociálna oblasť - vývoj trhu práce skúmaný podľa rôznych kategórií 

Oblasť sociálneho pilieru je možné chápať z viacerých aspektov. V našom prípade sme pre 

hlbšiu analýzu zvolili vývoj trhu práce podľa rôznych kategórií. Zvolili sme viaceré ukazovatele 

– mieru zamestnanosti,  priemerný počet zamestnaných a počet chudobných osôb. 

Miera zamestnanosti 

Trh práce pozitívne reaguje na ekonomický rast krajiny. Od roku 2013 sledujeme zvyšujúci 

sa priemerný počet zamestnaných osôb.  V roku 2020 však vplyvom krízy dochádza k rastu 

počtu nezamestnaných osôb a poklesu tvorby pracovných miest, dokonca k rušeniu prevádzok 

postihnutých krízou. Negatívny demografický vývoj takisto môže zapríčiniť spomaľovanie 

tempa rastu zamestnanosti. Dôležité je v tejto súvislosti upozorniť na situáciu, kedy v radoch 

nezamestnaných nenachádzajú zamestnávatelia požadovanú kvalifikovanú silu, čo spôsobuje 

nízku mieru možnosti ich zamestnania do budúcna. Z uvedeného dôvodu považujeme za 

potrebné uskutočniť kroky na úrovni štátu v snahe riešiť vzdelanostnú úroveň a najmä  odbornú 

štruktúru potenciálnych zamestnancov, absolventov škôl. Stalo sa nevyhnutným obnoviť 

spoluprácu podnikov a vzdelávacích inštitúcií, prostredníctvom ktorej sa môže jednak sledovať 

záujem podnikov o určité profesie ale i v praktickej rovine môže podniková sféra napomôcť pri 

ich vzdelávaní a postupnom zapojení do pracovného procesu. Takáto spolupráca prináša 

benefity pre štát, podniky a samotných zamestnancov.  

Priemerný počet zamestnaných 

Priemerný počet zamestnaných podľa veľkostnej štruktúry podnikov dokumentuje dôležitú 

a nezastupiteľnú pozíciu živnostníkov v našej krajine. Dlhodobo je najväčšou skupinou v počte 

zamestnaných osôb. Z grafického znázornenia si však môžeme všimnúť, že v sledovanom 

období tento počet klesal a až v roku 2018 prišlo mierne oživenie rastu. Tento klesajúci trend 

súvisí s vnímaním podmienok na podnikanie a celkového vývoja podnikateľského prostredia, 
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kedy sa zaviedli do podnikateľskej praxe zákony, ktoré priniesli ďalšie administratívne 

povinnosti pre podnikateľov. Týkajú sa najmä povinnosti evidovať zamestnancov sociálnej 

a zdravotnej poisťovni, rast minimálnej mzdy, obmedzenie možností zamestnávať 

zamestnancov na iné druhy pracovného pomeru okrem trvalého pracovného pomeru. 

Tabuľka 3 

Priemerný počet zamestnaných podľa veľkostnej štruktúry podnikov 

Priemerný počet zamestnaných podľa veľkostnej štruktúry podnikov 

veľkosť/rok 2014 2015 2016 2017 2018 

Podniky 0 - 19 325 814 330 377 353 747 369 074 384 984 

Podniky 20 - 49 204 973 216 076 229 992 232 904 236 509 

Podniky 50 - 249 379 596 385 042 395 380 400 568 403 445 

Podniky 250 - 499 140 964 160 141 143 149 155 288 160 305 

Podniky 500 - 999 140 036 138 651 156 144 149 618 152 499 

Podniky 1000 a viac 371 763 386 845 394 557 404 978 417 315 

Živnostníci (odhad) 641 500 634 500 634 000 636 500 637 750 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe údajov DATACUBE. http://www.datacube.statistics.sk. [cit. 19.07.2020] 

Počet chudobných osôb  

Pre hlbšiu analýzu sme zvolili aj indikátor počtu chudobných osôb, ktorý zastrešuje ľudí 

pod hranicou životného minima, sociálne vylúčených, nezamestnaných resp. ľudí odkázaných 

na pomoc zo strany štátu.  Z hľadiska celkového vývoja je možné pozorovať cyklicky meniaci 

sa priebeh, pričom najviac chudobných bolo v roku 2012 a zatiaľ najmenej na začiatku 

sledovaného obdobia v r. 2009. Situácia však v danej oblasti nie je priaznivá ani v poslednom 

sledovanom roku, pretože aktuálne podľa prezentovaných štatistík je ohrozených chudobou 

takmer 650 000 obyvateľov (12,4%). 

Počet chudobných resp. mieru chudoby v SR neurčuje len výška príjmov domácností, ale 

zároveň aj tzv. materiálna deprivácia – nedostatok vecí resp. činností, ktoré si ľudia nemôžu 

dovoliť napr. neuhrádzanie nedoplatkov, nemožnosť ísť aspoň raz na dovolenku, čeliť 

neočakávaným výdavkom, mať televízor, práčku, mobil, automobil, udržiavať doma primerané 

teplo.  

Graf 1 

Vývoj počtu chudobných v SR v r. 2009 – 2017 

 

Zdroj: Vlastné spracovanie na základe údajov DATACUBE. http://www.datacube.statistics.sk. [cit. 19.07.2020] 

4.1.3 Vývoj životnej úrovne 

Životná úroveň je ukazovateľ, ktorý zahŕňa hmotné i nehmotné stránky ľudského života. Je 

ovplyvnená napr. výškou hrubého národného produktu na osobu, prístupom k vzdelaniu a 
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zdravotnej starostlivosti, kvalitou a dostupnosťou infraštruktúry a služieb, stavom životného 

prostredia, politickým usporiadaním a pod. 

Zaoberá sa aj materiálnou prosperitou, t.j. množstvo a kvalita dostupných statkov a služieb. 

Najčastejšie sa meria prostredníctvom úrovne reálneho príjmu na osobu, množstva 

spotrebovaných statkov a služieb alebo vybavením domácností určitými statkami. Predstavuje 

tak významný determinant kvality. 

Vývoj minimálnej a priemernej mzdy 

Minimálnu mzdu upravuje zákon č. 663/2007 Z. z. o minimálnej mzde v znení neskorších 

predpisov (ďalej len „zákon o minimálnej mzde“). Jej úroveň by mala vychádzať z dohody 

vlády, zástupcov podnikateľov a odborových združení. Stanovenie minimálnej mzdy má 

zásadný vplyv na vývoj nákladových položiek v podniku a môže byť aj pre isté oblasti 

podnikania likvidačné.  

V súčasnom období sledujeme na Slovensku rastúcu krivku minimálnej mzdy. Od 1.1.2019 

je stanovená na úroveň 520 eur pre zamestnanca pre prvý stupeň náročnosti práce. 

Zamestnávateľom vyplývajú viaceré povinnosti súvisiace so stanovenou minimálnou mzdou. 

Podľa zákona je nutné diferencovať mzdu podľa šiestich základných stupňov náročnosti práce, 

pričom sa vychádza pri ich výpočte zo mzdy pre prvý stupeň, vynásobenej zodpovedajúcim 

koeficientom. Diferencuje sa sadzba mzdy aj za prácu nadčas či počas sviatkov.  

Z ekonomického hľadiska dlhodobého rastu hospodárstva je potrebné v tejto súvislosti 

zdôrazniť, že by rast mzdy nemal byť rýchlejší ako rast produktivity práce, čo je v súčasnosti v 

rozpore s vývojom ukazovateľov na Slovensku. (Kubová. S. 2019) 

Priemerná mzda má rovnako rastúci trend ako minimálna. Najvyššiu hodnotu zaznamenal 

v poslednom roku a to 1 013 eur.  Medziročne sa cena práce zvýšila o 6,2 %, pričom reálna 

mzda vzrástla o 3,6%. Za obdobie r. 2009 až 2017 sa hodnota priemernej mzdy zvýšila o 231 

eur. Pri tomto ukazovateli musíme však poukázať, že jej rast spôsobujú vybrané pozície, ktoré 

sú vysoko hodnotené a väčšina obyvateľov je od tejto hodnoty vzdialená.  

Graf 2 

Priemerná a minimálna mzda v období rokov 2009 až 2018 

 

Zdroj: Vlastné spracovanie na základe: Minimálna mzda. (2019). https://www.minimalnamzda.sk/priemerna-

mzda.php. [cit. 19.07.2020] 

4.2 Nové trendy a výzvy v oblasti strategických dokumentov z hľadiska zodpovedného 

podnikania MSP 

MSP sa dlhodobo rozhodujúcou mierou podieľajú na raste ekonomike našej krajiny, ale aj 

krajín EÚ. Predstavujú 99 % všetkých podnikov v EÚ, pričom zamestnávajú dve tretiny 

pracovných miest v súkromnom sektore. Prispievajú tak viac ako polovicou k celkovej pridanej 

hodnote vytvorenej podnikmi v EÚ. (Európska komisia, 2019) 
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Cieľom politiky EÚ v oblasti MSP je zabezpečiť, aby prijaté politiky a opatrenia mali 

priaznivý vplyv na malé a stredné podniky, a prispieť k tomu, aby sa z Európy stalo 

atraktívnejšie miesto pre zakladanie podnikov a samotné podnikanie. (Európsky parlament, 

2019) 

V záujme posilnenia ich podpory, postavenia, zlepšenia prístupu k financovaniu a zvýšenia 

ich konkurencieschopnosti prostredníctvom výskumu a inovácií boli prijaté viaceré akčné 

programy napr. iniciatíva Small Business Act, Horizont 2020 a program COSME. (Európsky 

parlament, 2019) 

Za účelom podpory a zvýšenia zodpovedného podnikania, sociálneho piliera a miery 

udržateľného rozvoja podnikov boli prijaté viaceré kľúčové strategické dokumenty a to 

konkrétne: 

− AGENDA 2030 pre udržateľný rozvoj – prijatá OSN je doposiaľ najkomplexnejším 

súborom globálnych priorít pre dosiahnutie udržateľného rozvoja. (Ministerstvo 

životného prostredia SR, 2016) 

− Akčný plán RIA 2020 –  „Stratégia lepšej regulácie“ – uznesenie vlády SR č. 32/2018 

sa venuje problematike zavádzania legislatívnych opatrení nad rámec požiadaviek 

smerníc EÚ. 

− Stratégia hospodárskej politiky SR do roku 2030 – schválená uznesením vlády SR č. 

300/2018 – predstavuje plán opatrení a krokov smerujúcich k podpore 

konkurencieschopnosti Slovenska prostredníctvom zmeny podnikateľského prostredia. 

(Ministerstvo hospodárstva SR, 2019)  

− Stratégia environmentálnej politiky Slovenskej republiky do roku 2030 „Envirostratégia 

2030“ -  definuje víziu do roku 2030 zohľadňujúc možný, pravdepodobný a želaný 

budúci vývoj, identifikuje základné systémové problémy, nastavuje ciele pre rok 2030, 

navrhuje rámcové opatrenia na zlepšenie súčasnej situácie a obsahuje aj základné 

výsledkové indikátory, ktoré umožnia overovať dosiahnuté výsledky. (Ministerstvo 

životného prostredia SR, 2019) 

− Národná stratégia ochrany biodiverzity do roku 2020: „Aktualizovaná národná 

stratégia“ - priamo vychádza zo Strategického plánu ochrany biodiverzity 2011 – 2020 

dohovoru o biodiverzite, bola pripravená na stanovenie aktuálnych cieľov ochrany 

biodiverzity v SR v súvislosti so stavom a trendmi biodiverzity v SR, v rámci EÚ, ale 

aj na globálnej úrovni a reflektuje národné a medzinárodné záväzky SR. (Ministerstvo 

životného prostredia SR, 2014) 

− Európsky pilier sociálnych práv – jeho účelom je zavedenie nových a účinnejších práv 

pre občanov, pričom stanovuje 20 kľúčových zásad a práv na podporu spravodlivých 

a dobre fungujúcich trhov práce a systémov sociálneho zabezpečenia. (Európska 

komisia, 2019) 

− Stratégia pracovnej mobility  cudzincov v SR  - prijatá uznesením vlády SR č. 473/2018 

– je reakciou vlády v súvislosti s riešením problematiky nedostatku domácej pracovnej 

sily a snahe optimalizovať administratívne povinnosti v procese zamestnávania 

cudzincov. 

5 Záver 

Zodpovedné podnikanie a správanie sa podnikateľských subjektov je neustále v procese 

vývoja a formovania. V rámci  malých a stredných podnikov sa princípy zodpovedného 

podnikania aplikujú skôr intuitívne bez formalizácie a inštitucionalizácie. Pri veľkých 
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podnikoch je toto správanie viac formalizované delegované materskými spoločnosťami zväčša 

pôsobiacimi mimo územia SR.   

Analýzou jednotlivých ukazovateľov sme deklarovali priaznivé predpoklady k rozvoju 

zodpovedného podnikania v oblasti ekonomickej a sociálnej. Vývoj ukazovateľov napovedá 

o postupnom zlepšovaní a dosahovaných výsledkoch. Sledovanie je dôležité nielen z hľadiska 

konkurencieschopného podnikateľského prostredia, ale i z hľadiska rozvoja, podpory 

a úspešnosti princípov zodpovedného podnikania. K samotnej úspešnosti majú podstatnou 

mierou prispieť aj prijaté strategické dokumenty prezentujúce mnohé prospešné opatrenia. 

Je nevyhnutné, aby snaha zodpovedne sa správať v podnikateľskej sfére nebola len  

teoretickou deklaráciou, ale každodennou aplikovateľnou realitou. V podmienkach SR je 

nateraz zodpovedné podnikanie realizované na báze dobrovoľnosti. Nateraz ešte stále absentuje 

výraznejšia podpora týchto aktivít zo strany štátu, ktorá by celý proces urýchlila.    

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0569/18 

„Stabilizácia ľudského kapitálu v podnikoch SR ako imanentný determinant ich  úspešnosti, 

konkurencieschopnosti a udržateľného rozvoja.“ v rozsahu 50% a projektu KEGA č. 025EU-

4/2018 „Systematický znalostný transfer v oblasti ekonomického znalectva a forenzných 

expertíz.“ V rozsahu 50%. 
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Kontrolný proces v manažmente 

Control process in management 
 

Nina Dědečková 

 

Abstract 

The aim of this paper is to define and compare the phases of the control process in management 

based on research of scientific and professional literature through the opinions of domestic and 

foreign authors. In this paper, we have introduced two basic schemes that are most often 

applied in the control process. The first group of authors describes the control process as a 

three-phase process, which consists of different steps depending on the opinion of an author. 

In addition to the fact that the individual steps differ from each other in terms of content, they 

are also distinguished from each other in terms of time. The second group of authors 

characterizes the control process as a process consisting of four steps. This group of authors 

agrees on the individual steps both in terms of content and time. By studying several domestic 

and foreign sources, through analogy, analysis, synthesis, and comparison, we were able to 

create an overview of the research areas and defined the basic areas of control process in 

management.  

 

JEL classification: M 10, M 19 

Keywords: control, process, management  

 

1 Úvod  

Medzi často diskutované témy v oblasti manažmentu a podnikania patrí aj téma 

manažérskych funkcií. Autori, ktorí opisujú základné manažérske funkcie, uvádzajú rozdielne 

pohľady na delenie týchto funkcií. V manažérskej terminológii je často uznávané delenie podľa 

Henriho Fayola (1917) ktorý uvádza, že medzi základné funkcie manažéra patrí plánovanie, 

organizovanie, personálne plánovanie, riadenie a kontrolovanie.  

Ako uvádzame, kontrolovanie je teda jednou z piatich základných manažérskych funkcií. 

V odbornej literatúre je kontrole oproti ostatným funkciám manažmentu často venovaná menšia 

pozornosť. Je to spôsobené tým, že väčšina teoretikov a manažérov vníma kontrolu ako 

poslednú fázu riadenia, a preto môže byť považovaná za menej dôležitú. Je však úzko prepojená  

s ostatnými funkciami a je neoddeliteľnou súčasťou plánovania, rozhodovania a organizovania. 

Slovo „kontrola“ častokrát vedie k negatívnym emóciám. Pre mnohých ľudí znamená kontrola 

predovšetkým obmedzenia, tlak, nedostatok nezávislosti. Pokiaľ je však kontrola využívaná 

správnym spôsobom, má množstvo pozitívnych účinkov, medzi ktoré patrí napríklad 

zabezpečenie efektívnosti plánov, efektívnosť celej organizácie, účinnosť podnikových 

procesov, spätná väzba a s ňou spojená podpora pri rozhodovaní a podobne.  

Kontrola poskytuje spätnú väzbu o uskutočnených procesoch a preto pokiaľ podnik chce 

byť konkurencieschopný a úspešný, nemôže kontrolu považovať za menej dôležitú a musí jej 

venovať náležitú pozornosť. Napriek tomu, že to, čo sa udialo v minulosti, už nedokážeme 

zmeniť, môžeme sa však vyhnúť rovnakým, alebo podobným chybám v budúcnosti a zamedziť 

tak vzniku nadmerných škôd, či neželaných stavov. Práve pri plánovaní dochádza k stanoveniu 

cieľov, ktoré sa stávajú štandardmi, proti ktorým sa hodnotí dosiahnutý výkon. Pokiaľ sa výkon 

líši od štandardu, dochádza k prijatiu nápravných opatrení, ktoré môže zahŕňať vytvorenie 

nových plánov a rôznych noriem. Tento príspevok sa zameriava predovšetkým na spomenuté 

kroky kontrolného procesu, ktoré si bližšie opíšeme v nasledujúcich častiach.  



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 126 - 
 

 

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Mišún a Mišúnová – Hudáková (2017) uvádzajú, že manažérska činnosť kontrolovanie 

predstavuje postupnosť viacerých krokov. Jadrom kontrolovania je proces, prostredníctvom 

ktorého manažér alebo iný subjekt bude kontrolovať určitý predmet v rámci vybraného objektu. 

Na základe preštudovanej zahraničnej i domácej literatúry sme dospeli k záveru, že jednotlivé 

kroky kontrolného procesu sú najčastejšie uvádzané v nasledovných dvoch základných 

schémach - zatiaľ čo v prvom prípade autori opisujú kontrolný proces prostredníctvom troch 

krokov, druhá skupina autorov vo svojich publikáciách uvádza až štyri kroky kontrolného 

procesu.  

2.1 Trojfázový kontrolný proces v manažmente  

Medzi autorov, ktorí vnímajú kontrolný proces ako proces, ktorý pozostáva z troch krokov, 

patrí napríklad Robbins a Coulter (2018), Certo (2016), Williams (2017), Leonard a Trusty 

(2016) a iní. Títo autori definujú kontrolný proces ako trojfázový proces, ktorého kroky sa líšia 

v závislosti od jednotlivých autorov. V tabuľke 1 sme si vytvorili stručný prehľad s krokmi 

kontrolného procesu podľa spomínaných autorov. 

Tabuľka 1 

Kroky kontrolného procesu 

Autor, rok vydania 1. krok 2. krok 3. krok 

Certo (2016) Meranie výkonu 

porovnanie 

skutočného výkonu 

so štandardom 

uskutočnenie 

nápravných opatrení 

Leonard a Trusty 

(2016) 

Stanovenie 

štandardov 
Meranie výkonu 

uskutočnenie 

nápravných opatrení 

Robbins a Coulter 

(2018) 
Meranie výkonu 

porovnanie 

skutočného výkonu 

so štandardom 

uskutočnenie 

nápravných opatrení 

Williams (2017) 
Stanovenie 

štandardov 

porovnanie 

skutočného výkonu 

so štandardom 

uskutočnenie 

nápravných opatrení 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

Na základe uvedenej tabuľky môžeme konštatovať, že autori, ktorí vnímajú kontrolný 

proces ako trojfázový, sa okrem poslednej fázy celkom nezhodujú na jednotlivých krokoch 

kontrolného procesu. Najväčšie odlišnosti môžeme vidieť vo vnímaní prvého kroku 

kontrolného procesu. Zatiaľ čo Certo (2016) a Robbins a Coulter (2018) uvádzajú, že prvým 

krokom kontrolného procesu je meranie výkonu, Leonard a Trusty (2016) a Williams (2017) 

za prvý krok procesu považujú stanovenie štandardov. Kontrolný proces podľa Certo (2016) a 

Robbins a Coulter (2018) vychádza z predpokladu, že výkonnostné štandardy už existujú. Sú 

nimi konkrétne ciele stanovené počas plánovacieho procesu. Z toho dôvodu prvým krokom 

kontrolného procesu je meranie skutočného výkonu. 

Druhý krok kontrolného procesu podľa Certo (2016), Robbins a Coulter (2018) a Williams 

(2017) tvorí porovnanie skutočného výkonu so štandardom. Iný názor majú autori Leonard a 

Trusty (2016), ktorí za druhý krok kontrolného procesu považujú meranie výkonu – autori ako 

Robbins a Coulter (2018) a Certo (2016) tento krok považujú za počiatočný. Williams (2017), 

na rozdiel od ostatných, neuvádza krok, ktorý sa nazýva meranie výkonu. Je to z dôvodu, že 
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meranie výkonu nepovažuje za samostatnú fázu kontrolného procesu, ale za súčasť druhého 

kroku, ktorým je porovnanie skutočného výkonu.  

Tretí krok kontrolného procesu si všetci uvedení autori, ktorí vnímajú tento proces ako 

trojfázový, interpretovali rovnako – ide o samotné uskutočnenie nápravných opatrení.  

Obsah jednotlivých krokov kontrolného procesu je vo všeobecnosti veľmi podobný až 

rovnaký. Rozdiely vidíme predovšetkým v poradí jednotlivých uplatňovaných krokov 

kontrolného procesu. Čo je konkrétnym obsahom jednotlivých krokov si uvedieme v kapitole 

2.3 Kroky kontrolného procesu. 

2.2 Štvorfázový kontrolný proces v manažmente  

Do tejto skupiny môžeme zaradiť autorov ako Bateman a kol. (2019), Jones a George 

(2019), Schermerhorn a Bachrach (2018), Dyck a kol. (2017), Griffin (2016), Kinicki a 

Williams (2016). Všetci títo autori sa zhodujú na tom, že kontrolný proces pozostáva zo štyroch 

základných krokov a taktiež sa zhodujú na postupnosti a obsahu jednotlivých krokov. Pre ich 

prehľadné zobrazenie sme vytvorili nasledovnú schému, ktorú uvedieme na obrázku 1. 

Obrázok 1 

     Zdroj: vlastné spracovanie. 

Ako sme uviedli v schéme, medzi všeobecné fázy kontrolného procesu, ktoré uvádzajú 

spomenutí autori, zaraďujeme: 

1. stanovenie štandardov, 

2. meranie skutočného výkonu, 

3. porovnanie skutočného výkonu so štandardom, 

4. uskutočnenie nápravných opatrení. 

Agarwal (1982) uvádza, že všetky spomenuté kroky kontrolného procesu sú navzájom 

závislé. Zmena v jednej z častí kontrolného procesu ovplyvňuje aj ostatné časti. Príkladom 

1. 

Stanovenie 
štandardov

2. 

Meranie 
skutočného 

výkonu

3. 

Porovnanie 
skutočného 
výkonu so 

štandardom

4.

Uskutočnenie 
nápravných 

opatrení
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môže byť nápravné opatrenie, ktoré zahŕňa revíziu štandardov. Z tejto revízie vyplýva, že 

dochádza k ich zmene a tým dochádza k ovplyvňovaniu celej časti kontrolného procesu. 

2.3 Kroky kontrolného procesu v manažmente  

2.3.1 Stanovenie kontrolného štandardu  

Kontrolný štandard alebo štandard výkonu, je požadovaná úroveň výkonu pre daný cieľ. 

Normy môžu byť stanovené takmer na čokoľvek, hoci sú najlepšie merateľné, keď ich možno 

kvantifikovať. (Kinicki a Williams, 2016) 

Leonard a Trusty (2016) uvádzajú, že štandardy sa môžu definovať ako merné jednotky 

alebo kritériá, podľa ktorých výkon alebo výsledky sa posudzujú. Štandardy sú ciele - sú 

kritériami, ktorých výkon sa porovnáva za účelom dosiahnutia cieľov. Štandardy musia byť 

stanovené ešte pred tým, ako sa samotná činnosť začne vykonávať, alebo ako určitá služba 

alebo produkt budú  dokončené.  

Leonard a Trusty (2016) uvádzajú základné dve oblasti typov noriem v závislosti od oblastí 

výkonu alebo výsledkov, ktoré sa majú merať: 

• Hmotné štandardy: výkonnostné ciele pre výsledky ktoré sú identifikovateľné a 

merateľné. Tieto normy možno stanoviť na mieru napríklad množstva produkcie, 

kvality výroby, podielu na trhu, mzdových nákladov, režijných nákladov a času 

stráveného výrobou jednotky alebo poskytovaním služby.  

• Nehmotné štandardy: sú cieľmi výsledkov, ktoré nemajú fyzický charakter; tieto 

normy sa môžu vzťahovať na také oblasti, ako je povesť organizácie, úroveň zapojenia 

zamestnancov alebo kvalita starostlivosti v zdravotníckom zariadení. 

Schermerhorn a Bachrach (2018) rozlišujú dva druhy štandardov: 

• výstupné štandardy (output) – prostredníctvom týchto štandardov sa merajú skutočné 

výsledky práce. Príkladom môže byť zisk na akciu, rast tržieb alebo podiel na trhu ako 

štandardy na meranie výkonu podnikov, či množstvo produkcie, náklady, čas alebo 

chybovosť. 

• vstupné štandardy (input) – ide o meranie pracovného úsilia a sú užitočné v prípade, 

že výstupy sú ťažko, alebo draho merateľné. Takýmto štandardom na pracovisku môže 

byť napr. dodržiavanie pravidiel a postupov, efektívnosť  využívania zdrojov a 

dochádzka do práce alebo dochvíľnosť. 

Jones a George (2019) poznamenávajú, že manažéri musia byť opatrní pri výbere 

štandardov výkonu, ktorý im umožní posúdiť, ako sa podniku darí. Ak sa manažéri úzko 

zameriavajú iba na jeden štandard (napr. efektívnosť výroby) a ignorujú ostatné štandardy, 

napriek tomu, že mali najlepšie úmysly, dokážu organizácii ublížiť. 

2.3.2 Meranie skutočného výkonu  

Podľa Certo (2016) a Robbins a Coulter (2018) kontrolný proces začína samotným meraním 

skutočného výkonu. Ako sme uviedli vyššie, vychádza z predpokladu, že výkonnostné 

štandardy už existujú. Sú nimi konkrétne ciele stanovené počas plánovacieho procesu. Z toho 

dôvodu prvým krokom kontrolného procesu je meranie skutočného výkonu. 

Keď sa manažéri rozhodli, ktoré štandardy alebo ciele použijú na hodnotenie, dochádza k 

ďalšiemu kroku, ktorým je meranie skutočného výkonu. Presné a aktuálne meranie je 

nevyhnutné na zistenie rozdielov medzi tým, čo sa skutočne deje a čo bolo pôvodne plánované. 

(Schermerhorn a Bachrach , 2018) 
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Meranie výkonu je pre väčšinu organizácií stálou a nepretržitou činnosťou. Aby bola 

kontrola účinná, musia byť platné výkonnostné opatrenia. Denné, týždenné a mesačné údaje o 

predaji merajú predajnú výkonnosť. Výkon výroby môže byť vyjadrený v jednotkových 

nákladoch, kvalite produktu alebo vyrobenom objeme. Výkonnosť zamestnancov je často 

meraná z hľadiska kvality alebo množstva produkcie, ale pre mnoho pracovných miest, meranie 

výkonnosti nie je také jednoduché. (Griffin, 2016) 

Aby bolo možné určiť, aký je skutočný výkon, musí manažér najprv získať informácie o 

tom, čo bude merať. Ako bolo spomenuté v predošlej podkapitole, je nutné určiť, čo budeme 

merať – a s tým je spojený aj výber štandardu. Môžeme merať napríklad už spomenuté náklady, 

kvalitu, objem, ale taktiež aj povesť podniku, kvalitu produktov či spokojnosť zákazníkov. 

Dôležitou otázkou v meraní skutočného výkone je taktiež „ako merať“. Odpoveďou na túto 

otázku sú štyri základné zdroje, z ktorých sa získavajú údaje o výkonnosti: (Robbins a Coulter, 

2018) 

• písomné správy – zahŕňajú správy vypracované obvykle na počítači. Vďaka 

zhromažďovaniu údajov v počítači a analytickým schopnostiam sa znižujú náklady 

veľkých aj malých spoločností na tento typ údajov. Dokáže zhromažďovať obrovské 

množstvo údajov o výkonnosti. Výhodou je taktiež formálnosť, za nedostatok môžeme 

považovať zdĺhavosť ich prípravy. 

• hovorené, slovné správy – príkladom takýchto správ môže byť situácia, kedy predajca 

kontaktuje svojho manažéra na konci pracovného dňa za účelom nahlásenia výsledkov, 

problémov alebo reakcií zákazníkov počas dňa. Manažér môže klásť otázky, aby získal 

ďalšie informácie alebo si objasnil akékoľvek nedorozumenia. Ak je to potrebné, 

diskusia môže vyvolať predbežnú korekciu. Výhodou je rýchlosť a efektívnosť. Za 

nedostatok sa môže považovať, že tieto správy nie sú dokumentované a môžu byť 

filtrované. 

• osobné pozorovanie – znamená ísť do oblasti, kde prebiehajú činnosti a sledovať, čo sa 

deje. Manažéri môžu priamo sledovať pracovné metódy, neverbálne signály a činnosť 

svojich zamestnancov. Osobné pozorovanie poskytuje podrobný obraz o tom, čo sa deje, 

ale má určité nevýhody. Neposkytuje kvantifikovateľné údaje, obmedzené informácie 

sú zvyčajne všeobecné a subjektívne. Mnoho manažérov však stále verí v hodnotu 

priameho pozorovania. Nevýhodou však je časová náročnosť a nápadnosť a s tým 

spojená možnosť nedôvery.  

• štatistické správy – výhodami sú ľahká vizualizácia, či efektívnosť pre poukázanie na 

vzťahy. Nevýhodou môže byť ignorancia subjektívnych vplyvov či poskytovanie 

obmedzených informácií. 

Majtán (2008) uvádza, že meranie skutočného výkonu môže riešiť nasledovné úlohy:  

• môže určiť relatívny stupeň úspechu alebo neúspechu, 

• môže poskytnúť prehľad o tom, ako organizácia pracovala v danom období, 

• pomáha nadobudnúť predstavu o činnosti vlastnej organizácie v komparácii s inou 

organizáciou. 

2.3.3 Porovnanie skutočného výkonu so štandardom 

Podľa Bateman a kol. (2019) manažér vyzbrojený relevantnými dátami môže vyhodnotiť 

výkon. Pri niektorých činnostiach malé odchýlky od štandardu sú prijateľné, zatiaľ čo v iných 

prípadoch môže byť čo i len mierna odchýlka vážna. V mnohých výrobných procesoch, 

významná odchýlka v komkoľvek smere je úplne neprijateľná. V iných prípadoch, odchýlka v 

jednom smere, napríklad pri predaji alebo spokojnosti zákazníkov, ktoré klesnú pod cieľovú 
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úroveň, je problém, ale odchýlka v opačnom smere, kedy prekračuje cieľ predaja alebo 

očakávania zákazníka, znamená, že zamestnanci prinášajú lepšie výsledky, ako sa očakávalo. 

Schermerhorn a Bachrach (2018) pre túto fázu kontrolného procesu navrhli rovnicu, ktorá 

vyzerá nasledovne: 

Potreba konať = želaný výkon – skutočný výkon 

Táto rovnica hovorí o tom, že pokiaľ je skutočný stav nižší ako požadovaný, existuje určitá 

hrozba alebo nedostatok. Ak je skutočný stav vyšší než je štandard, existuje príležitosť na 

objavenie.  

Jones a George (2019) uvádzajú, že počas tohto kroku manažéri hodnotia, či, a do akej 

miery sa výkon líši od výkonnosti vybraných štandardov. Ak je výkonnosť vyššia, ako sa 

očakávalo, manažéri sa môžu rozhodnúť, že stanovia aj výkonnostné štandardy vyššie. Ak je 

však výkon príliš nízky a normy, resp. štandardy neboli dosiahnuté, alebo ak štandardy boli 

nastavené tak vysoko, že ich zamestnanci nemohli dosiahnuť, manažéri musia rozhodnúť, či sa 

má prijať nápravné opatrenie a ak áno, aké. Často však dôvody pre slabý výkon je ťažké 

identifikovať. Ak majú manažéri mať akúkoľvek formu nápravné opatrenie, je potrebný ďalší 

krok, ktorým je uskutočnenie nápravných opatrení. 

Griffin (2016) uvádza, že dôležitým aspektom porovnania skutočného výkonu so 

štandardom je časový aspekt. Tento časový aspekt závisí od rôznych faktorov, vrátane 

dôležitosti a zložitosti toho, čo sa kontroluje. Pre dlhší časový horizont a vyššie normy, môže 

byť vhodné ročné porovnávanie. Za iných okolností sú potrebné častejšie porovnania.  

2.3.4 Uskutočnenie nápravných opatrení 

Po porovnaní skutočného výkonu so zavedenými výkonnostnými štandardmi dochádza k 

ďalšiemu kroku, ktorým je, v prípade potreby, prijatie nápravných opatrení. Predtým však je 

dôležité pochopiť, prečo stanovený štandard nebol naplnený. Manažéri by sa  mali ubezpečiť, 

že normy, ktoré používajú, boli správne stanovené a že ich meranie výkonnosti organizácie je 

platné a spoľahlivé.  

Griffin (2016) uvádza, že všeobecnosti v tejto fáze nastávajú tri možnosti: 

1. zachovať súčasný stav – táto možnosť je charakteristická pre situáciu, kedy zistený 

skutočný výkon dosahuje úroveň nastavených štandardov. Ak výkon spĺňa stanovené 

štandardy, manažéri by mali poskytovať akúkoľvek formu odmien svojim 

zamestnancom, aj keby išlo len o slovnú pochvalu, aby posilnili toto žiaduce správanie. 

Oveľa pravdepodobnejšie však bohužiaľ je, že štandardy naplnené nie sú, vzniká 

odchýlka a korekčná aktivita je potrebná.  

2. vykonať korekciu v dôsledku vzniku odchýlky -  táto situácia je jednou z najväčších 

výziev v procese kontrolovania.  Korekčné opatrenia závisia od objavenia odchýlky a 

schopnosti manažéra zrealizovať toto potrebné nápravné opatrenie. Taktiež závisia od 

toho, o akú odchýlku ide a aké faktory pôsobia na podnik. Ľudia, ktorí sú zodpovední 

za realizáciu nápravných opatrení musia vedieť, že sú zodpovední za túto činnosť a že 

majú právomoci na uskutočnenie týchto opatrení. Samotné opisy a špecifikácie 

pracovných miest týchto manažérov musia obsahovať špecifické vyhlásenia 

vymedzujúce tieto dve požiadavky. V inom prípade kontrolná funkcia nebude môcť 

využiť svoj potenciál pri prispievaní k organizačnému výkonu. 

3. zmeniť normy resp. štandardy - zmena zavedeného štandardu je zvyčajne potrebná, 

ak tento štandard bol na začiatku nastavený príliš nízko, alebo príliš vysoko. Táto 
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situácia je zrejmá, ak vysoký počet zamestnancov bežne prekračuje úroveň štandardu s 

veľkou rezervou, alebo naopak, pokiaľ žiadny zo zamestnancov nikdy nesplnil normu. 

Taktiež normy, ktoré sa pri zavádzaní zdali byť vhodné, bude možno treba upraviť, 

pokiaľ sa odvtedy zmenili okolnosti. 

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom tohto príspevku je teoretické spracovanie problematiky chápania procesu 

kontrolovania v manažmente. Preštudovaním viacerých domácich a zahraničných zdrojov sme 

získali ucelený prehľad o danej téme. Prostredníctvom analógie, analýzy, syntézy a komparácie 

sme dokázali vytvoriť prehľad o skúmaných oblastiach a vymedzili základné kroky kontrolného 

procesu v manažmente.  

Všetky potrebné informácie k problematike sme získali zo študijnej literatúry, kde 

podstatnú časť zdrojov tvorili zahraniční autori, ale využili sme poznatky aj od slovenských a 

českých autorov. Študijná literatúra bola k dispozícii vo forme knižných publikácií, ale taktiež 

sme čerpali z rôznych vedecko-výskumných prác. 

4 Výsledky práce a diskusia  

V uvedenom príspevku sme uviedli dve základné schémy, ktoré sa najčastejšie v 

kontrolnom procese uplatňujú. Do prvej skupiny autorov, ktorí vnímajú proces kontroly ako 

trojfázový, patrí napríklad Robbins a Coulter (2018), Certo (2016), Williams (2017), Leonard 

a Trusty (2016) a iní. Títo autori sa okrem poslednej fázy celkom nezhodujú na jednotlivých 

krokoch kontrolného procesu. Najväčšie odlišnosti môžeme vidieť vo vnímaní prvého kroku. 

Zatiaľ čo Certo (2016) a Robbins a Coulter (2018) uvádzajú, že prvým krokom je meranie 

výkonu, Leonard a Trusty (2016) a Williams (2017) za prvý krok kontrolného procesu považujú 

stanovenie štandardov. Kontrolný proces podľa Certo (2016) a Robbins a Coulter (2018) 

vychádza z predpokladu, že výkonnostné štandardy už existujú. Sú nimi konkrétne ciele 

stanovené počas plánovacieho procesu. Z toho dôvodu prvým krokom kontrolného procesu je 

meranie skutočného výkonu. Druhý krok kontrolného procesu podľa Certo (2016), Robbins a 

Coulter (2018) a Williams (2017) tvorí porovnanie skutočného výkonu so štandardom. Iný 

názor majú autori Leonard a Trusty (2016), ktorí za druhý krok považujú meranie výkonu – 

autori ako Robbins a Coulter (2018) a Certo (2016) tento krok považujú za počiatočný. 

Williams (2017), na rozdiel od ostatných, neuvádza krok, ktorý sa nazýva meranie výkonu. Je 

to z dôvodu, že meranie výkonu nepovažuje za samostatnú fázu kontrolného procesu, ale za 

súčasť druhého kroku, ktorým je porovnanie skutočného výkonu. Tretí krok kontrolného 

procesu si všetci uvedení autori, ktorí vnímajú tento proces ako trojfázový, interpretovali 

rovnako – ide o samotné uskutočnenie nápravných opatrení.  

Obsah jednotlivých krokov kontrolného procesu je vo všeobecnosti veľmi podobný až 

rovnaký. Rozdiely vidíme predovšetkým v poradí jednotlivých uplatňovaných krokov 

kontrolného procesu. Okrem toho, že sa jednotlivé kroky od seba odlišujú obsahovo, sú od seba 

odlíšené taktiež z časového hľadiska.  

Druhá skupina autorov charakterizuje kontrolný proces ako proces pozostávajúci zo štyroch 

krokov. Do tejto skupiny môžeme zaradiť autorov ako Bateman a kol. (2019), Jones a George 

(2019), Schermerhorn a Bachrach (2018), Dyck a kol. (2017), Griffin (2016), Kinicki a 

Williams (2016). Všetci títo autori sa zhodujú na tom, že kontrolný proces pozostáva zo štyroch 

základných krokov a taktiež sa zhodujú na postupnosti a obsahu jednotlivých krokov. Za prvú 

fázu kontrolného procesu považujú stanovenie kontrolného štandardu, ďalej pokračuje meranie 

skutočného výkonu, na ktoré nadväzuje porovnanie skutočného výkonu so štandardom. 
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Kontrolný proces je ukončený poslednou fázou, ktorou je uskutočnenie nápravných opatrení, 

pokiaľ sú potrebné. 

5 Záver 

Na záver príspevku konštatujeme, že proces manažérskej kontroly na všetkých úrovniach 

riadenia organizácie je stále aktuálnou témou. Je predmetom výskumu mnohých teoretikov, 

ktorí sa zameriavajú na definovanie kontrolného procesu a jeho jednotlivých krokov. Kontrola 

je kritickou funkciou v každej organizácii, pretože s nedodržaním stanovených štandardov 

výkonnosti môžu byť spojené negatívne, dokonca katastrofálne následky. Nesprávna kontrola 

kvality môže mať za následok nahnevaných zákazníkov, nedostatočná kontrola nákladov môže 

viesť k zníženej ziskovosti a možno dokonca k strate či bankrotu. Zoznam možných problémov 

spojených s nedostatočnou kontrolou je takmer neobmedzený. Všetky tieto problémy 

poukazujú na skutočnosť, že zlepšenie efektívnosti a kvality prevádzky je prakticky nemožné 

bez prísnych kontrolných mechanizmov a vopred stanovených štandardov. Manažéri dôsledne 

plánujú svoje ciele a spôsob, ako ich dosiahnuť. Potrebujú teda doplniť činnosť plánovania o 

činnosť kontroly - kontrolu toho, či práca sa vykonáva podľa plánu a ak je to potrebné, prijať 

nápravné opatrenia. Čím skôr si manažment podniku všimne odchýlky, tým ľahšie je uviesť 

výkon do súladu s plánom. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0017/20 Zmeny 

v uplatňovaní manažérskych funkcií v kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie a adaptačné 

procesy podnikov na Slovensku.  
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Wellness ekonomika – budovanie udržateľného podnikateľského prostredia 

Wellness economy - creation of a sustainable business environment  
 

Ingrid Dorčáková – Peter Markovič 

 

Abstract 

The development of certain economic fields is always related to the current requirements, 

expectations or needs of consumers. The more leisure time is generated by daily life, the more 

interesting such services become which can increase the quality of life. The aim of this article 

is to explain an economic column that has long been part of tourism, although it is not always 

associated with holidays. To ensure the sustainability of this column, a stricter definition of its 

contents and possible perspectives is needed. From the available sources it can be deduced that 

the wellness economy, in times of economic growth, can develop rapidly and provide many 

jobs. The non-seasonal dependency thus creates a stable environment for business activity and 

may contribute to the improvement of physical and mental characteristics. From the financial 

point of view, independence of this column can be achieved by carrying out public instruction 

and leading people to take care of the body since childhood. The side effects throughout the 

health system can be felt after a while. 

 

JEL classification: I 31, G 41, Q 56 

Keywords: financial environment, sustainability, wellness economy  

 

1 Úvod 

V 21. storočí sa tak vo svete ako aj u nás intenzifikuje nový trend, spojený so zdravým 

životným štýlom. Jeho súčasťou je aj wellness filozofia či životný štýl, ktorý sa stále viac 

dostáva do povedomia a stáva sa moderným vyhľadávaným spôsobom života širokej verejnosti. 

Hlavnú príčinu vzniku a úspechu treba vidieť v dnešnej uponáhľanej dobe, hektický spôsobe 

života a v neposlednom rade globálnych zdravotných ohrozeniach, napr. aj v podobe 

aktuálneho COVID19. Wellness je síce vnímaný ako filozofia, ktorá sa usiluje o komplexný 

prístup k človeku, hľadanie harmónie a rovnováhy a tiež o starostlivosť o fyzické či psychické 

zdravie človeka, avšak vo svojej podstate ho treba chápať ako samostatné odvetvie služieb, 

ktoré je na relatívne malom mieste schopné generovať pridanú hodnotu pre celú ekonomiku. 

Zdravie a pohoda patria medzi ľuďmi zdieľané univerzálne túžby bez ohľadu na vek, 

príjem, kultúru alebo spoločenské postavenie. V posledných troch desaťročiach prešiel svet 

viacerých disruptívnymi zmenami a poruchami, vrátane prudkých otrasov na finančných 

trhoch, globálnou recesiou, prírodnými katastrofami, zmenami politických režimov, 

občianskymi vojnami a cezhraničnými politickými a ekonomickými konfliktami. Nivočili sa 

ekonomiky, zanikali pracovné miesta, kolísali spotrebiteľské výdavky a znehodnocovali sa 

investície po celom svete. Napriek týmto udalostiam sa rýchlo rozvíja ekonómia ako veda, 

vďaka zjednocovaniu globálnych prúdov, ktoré sú v rozpore s dočasnými poruchami – starnutie 

obyvateľstva, rozšírená ekonomická prosperita v rozvíjajúcich sa ekonomikách, nárast chorôb 

životného štýlu, spojených so sedavým a stresujúcim moderným životom a neúspech 

konvenčnej zdravotnej paradigmy, s cieľom pomôcť ľuďom predchádzať chorobám (Global 

spa & wellness economy monitor).  
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2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Wellness ekonomiku definujeme ako ekonomiku zahŕňajúcu odvetvia, ktoré umožňujú 

spotrebiteľom začleniť wellness aktivity a životný štýl do každodenného života. (Global wellness 

economy)  

Odkedy Global Wellness Institute začal sledovať odvetvia wellness ekonomiky pred viac 

ako desiatimi rokmi, zaznamenalo sa zrýchlenie spotrebiteľských výdavkov na wellness a 

rýchle prijatie všetkých druhov správania a životného štýlu súvisiaceho s wellness. Pre 

mnohých ľudí už wellness neznamená iba plánovanie aktivít, ako je masáž alebo telocvične, 

ale namiesto toho začalo zdravé myslenie prenikať do globálneho spotrebiteľského vedomia, 

ktoré ovplyvňuje každodenné rutiny a rozhodovanie ľudí, týkajúce sa nákupu potravín 

a spôsobu ich varenia a konzumovania; zmierňovanie stresu a posilňovanie duševného zdravia; 

začlenenie pohybu do každodenných aktivít; povedomie o zdravšom životnom prostredí a pod. 

Počas krátkeho časového obdobia je wellness ako holistický koncept chápaný všeobecne a 

prijatý po celom svete. A neexistuje žiadny náznak toho, že sa tento pohyb spomaľuje. (Global 

wellness institute) 

2.1 Podstata a formy vnímania wellness 

Wellness ako cesta, postup, prístup, ktorý sme zaujali k sebe samému a k okoliu. Wellness 

je filozofia, pre ktorú sa slobodne rozhodneme a ktorú budeme vyznávať. Je to pojem 

komplexný, ktorý zahŕňa snáď všetky oblasti nášho života, ktorý teraz musíme prehodnotiť. Je 

to holistický pohľad na kvalitu nášho stravovania, nášho vzťahu k prírode, k našim zvykom a 

stereotypom voči nám samým a v komunikácii s druhými, pohľad na starostlivosť, ktorú 

venujeme nášmu telu a nášmu osobnému rastu. 

Wellness ako priestor. Slovo wellness ako by vytrysklo z ideálneho priestoru. Miesto, kde 

je všetko perfektné, kde je nám dobre. Pre niekoho je to priestor snov. Niekto za tým uvidí 

domov, iný čarovné miesto v prírode, kde sa harmónia doslova materializuje, alebo priestor s 

krbom či pri ohni, u ktorého sedia osoby, ktoré máme radi. 

Wellness ako tá oblasť života, ktorá aplikuje najmodernejšie informácie z oblasti fyziky, 

chémie a biológie dohromady s tradíciami a historickými informáciami, výsledkom čoho je 

ponuka tých najrozmanitejších kúpeľných programov, terapií a kúr, ktoré sa zasluhujú o jednotu 

fyzickej, energetickej  a psychickej časti tela. (Cathala, 2007) 

Mueller a Kaufmann vo svojej definícii naznačujú, že wellness je zdravotný stav, ktorý 

predstavuje harmóniu tela, mysle a ducha, fyzickú zdatnosť/starostlivosť o krásu, zdravú 

výživu/diétu, relaxáciu/meditáciu, duševnú aktivitu/vzdelanie, ekologickú citlivosť a sociálne 

kontakty ako základné prvky. 

Wellness je dynamický a spôsobuje evolúciu vedomia. Je to stav, v ktorom sa cítite dobre 

a v ktorom môžete zažiť naplnenie a radosť zo života. (Bodeker – Cohen, 2008) 

V súlade s definíciou Svetovej zdravotníckej organizácie, správa o globálnej správe o zdraví 

v cestovnom ruchu v roku 2013 definuje wellness ako stav úplného telesného, duševného a 

sociálneho blahobytu. Prekračuje rámec jednoduchého oslobodenia od chorôb alebo slabosti a 

zdôrazňuje proaktívnu údržbu a zlepšenie zdravia a blahobytu. Vyjadrený na kontinuu, ktorý 

sa rozširuje od reaktívneho k proaktívnemu prístupu k zdraviu, wellness spadá pevne na 

proaktívnu stránku a zahŕňa postoje a aktivity, ktoré bránia chorobám, zlepšujú zdravie, zvyšujú 

kvalitu života a prinášajú človeku čoraz vyššiu úroveň blahobytu. (Key Wellness Industry Stats 

& Facts)  
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2.2 Podstata a segmenty wellness ekonomiky 

Svetová hospodárska situácia v rokoch 2007/2008, inak to nebude ani v roku 2020, vyvolala 

mimoriadny tlak na psycho-fyzický stav ľudí. Niektoré spôsoby cestovného ruchu v 

celosvetovom meradle, vyvolané hospodárskym poklesom, sa obmedzili vo svojej 

využiteľnosti, ale samotný sektor cestovného ruchu sa napriek tomu v posledných rokoch 

vyznačoval tým, že ponúkol nový model, t.j.  všeobecne nazývaný wellness. V rámci 

cestovného ruchu je wellness relatívne nový trend. Celosvetovo čoraz viac ľudí cestuje do 

destinácií, ktoré majú v ponuke wellness zariadenia. Vzostup koncepcie „wellness“ možno 

pripísať dvom faktorom: 

➢ WHO už dávno presadzuje integrovaný koncept „zdravia“ a „fitnes“ do svojej 

globálnej zdravotnej politiky.  

➢ Celková vzdelanostná úroveň ľudí zvýšila ľudské povedomie o osobnom/vlastnom 

zdraví.  

Poskytovatelia turistických služieb, predovšetkým luxusné hotely, rýchlo využili tieto fakty 

a vytvorili paletu wellness služieb, ako sú kúpeľné a liečebné procedúry, zdravotná 

starostlivosť, kozmetické ošetrenie, športové zariadenia, duchovné aktivity, masáže, 

rehabilitačné programy atď. 

Wellness je oveľa viac než iba fyzické zdravie, cvičenie alebo výživa. Je to plná integrácia 

stavov fyzického, duševného a duchovného blahobytu. University of California používa model, 

ktorý zahŕňa sedem dimenzií vzájomne pôsobiacich spôsobom, ktorý prispieva k našej vlastnej 

kvalite života.  

1. Social wellness – schopnosť spájať sa a spojiť sa s inými ľuďmi v našom svete. Naša 

schopnosť vytvárať a udržiavať pozitívne vzťahy s rodinou, priateľmi a 

spolupracovníkmi, prispieva k nášmu sociálnemu zdraviu. 

2. Emotional wellness – schopnosť pochopiť sami seba a zvládnuť problémy, ktoré 

život prináša. Schopnosť uznať a zdieľať pocity hnevu, strachu, smútku alebo stresu; 

nádej, láska, radosť a šťastie produktívnym spôsobom prispieva k nášmu emočnému 

zdraviu. 

3. Spiritual wellness – schopnosť nastoliť mier a harmóniu v našich životoch. 

Schopnosť rozvíjať súlad medzi hodnotami a činnosťami a realizovať spoločný cieľ;  

prispieva k nášmu duchovnému zdraviu. 

4. Ecological wellness – schopnosť rozpoznať našu vlastnú zodpovednosť za kvalitu 

ovzdušia, vody a pôdy, ktorá nás obklopuje. Schopnosť pozitívne ovplyvňovať 

kvalitu nášho prostredia, či už sú to naše domovy, naše komunity alebo naša planéta; 

prispieva k nášmu ekologickému zdraviu. 

5. Occupational wellness – schopnosť získať osobné naplnenie z našej pracovnej 

pozície alebo z našich vybraných kariérnych oblastí, pričom stále udržujeme 

rovnováhu v našich životoch. Naša snaha prispieť kariérou k pozitívnemu vplyvu 

na organizácie, v ktorých pracujeme a na spoločnosť ako celok; vedie k 

profesionálnej spokojnosti. 

6. Intellectual wellness – schopnosť otvoriť našu myseľ novým nápadom a 

skúsenostiam, ktoré môžu byť použité pri osobných rozhodnutiach, skupinovej 

interakcii a zlepšovaní komunity. Túžba učiť sa novým konceptom, zlepšiť 
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zručnosti a hľadať výzvy v celoživotnom vzdelávaní; prispieva k nášmu duševnému 

zdraviu. 

7. Physical wellness – schopnosť udržiavať zdravú kvalitu života, ktorá nám umožňuje 

prechádzať každodennými aktivitami bez neprimeranej únavy alebo fyzického 

stresu. Schopnosť rozpoznať, že naše správanie má významný vplyv na zdravie a 

zdravé návyky (preventívne prehliadky, vyvážená strava, cvičenie atď.) a zároveň 

sa vyhýbať deštruktívnym návykom (tabak, drogy, alkohol atď.). 

Prirodzene, z pohľadu komplexnosti problematiky wellness nemožno posudzovať tento 

vývoj len lineárnym spôsobom. Ašpirácie ľudí a disponibilita voľného času menia ich potreby 

a súčasne aj ochotu investovať finančné prostriedky do konkrétnych služieb. Pre lepšie 

pochopenie sa bude v príspevku wellness ekonomika vnútorne členiť na tieto segmenty: 

Obrázok 1 

Sektory wellness ekonomiky 

 

Zdroj: Global Wellness Institute, 2020 

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom príspevku je priblížiť podstatu wellness ekonomiky ako neoddeliteľnej 

súčasti odvetvia služieb (segmentu cestovného ruchu) a upozorniť na úskalia vývoja, trendy do 

budúcnosti s ohľadom na vytvorenie udržateľného podnikateľského prostredia pre túto formu 

podnikania. 

Čiastkovými cieľmi príspevku, v dekompozičnom vyjadrení je 

➢ vymedziť podstatu a formy wellness;  
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➢ poukázať na podstatu a segmenty wellness ekonomiky a prostredníctvo 

štatistických údajov uviesť významnosť jednotlivých segmentov vo väzbe na ich 

trhovú kapitalizáciu;  

➢ na základe disponibilných reportov objasniť dynamiku vývoja wellness ekonomiky; 

➢ identifikovať hlavné trendy vývoja jednotlivých foriem wellness, s ohľadom na 

špecifiká európskeho priestoru.  

Základnými metodickými nástrojmi je dekompozícia, analýza, komparácia a syntéza – 

z pohľadu empirických metód a prípadová štúdia so situačnou správou, ktorou sa vymedzuje 

objekt skúmania, s ohľadom na jeho lepšiu uchopiteľnosť. Z hľadiska súčasného stavu 

poznania nie je pochýb o tom, že wellness ekonomika prekračuje hranice cestovného ruchu 

a turizmu, keďže jej segmenty zahrňujú aj súčasti bežných služieb, s ktorými je zákazník 

konfrontovaný v každodennom živote. 

Významnosť skúmanej problematiky je podčiarknutá aktuálnym vývojom ekonomického 

prostredia, keďže 

➢ zvyšuje sa tlak na človeka, aby preberal na seba zodpovednosť za starostlivosť 

o svoje zdravie – nielen mentálnu, ale aj finančnú, 

➢ vznikajú globálne poruchy, napr. vojnové konflikty, pandémie, poveternostné 

obmedzenia, ktoré zhoršujú internacionalizáciu wellness služieb a výkonov, 

➢ dochádza k transformácii podnikania v oblasti služieb, s cieľom približovať 

wellness výkony k zákazníkom, aj do geograficky neatraktívnych lokalít, 

➢ rastúci podiel pridanej hodnoty, generovanej wellness ekonomikou má kauzálny 

dosah na požiadavky disponibility základnej zdravotnej starostlivosti. 

4 Výsledky výskumu 

Wellness ekonomika zahrňuje všetky odvetvia, umožňujúce zákazníkom integráciu týchto 

aktivít do každodenného života. Vychádzajúc z obrázku 1 predstavoval objem výkonov, 

v poslednej zverejnenej štatistike, za rok 2017 hodnotu 4,2 bil. dolárov, čo je porovnateľné s 5,3 

% výkonom svetovej ekonomiky. Zaujímavé je porovnanie s globálnymi výdavkami na 

zdravotníctvo, ktoré za rovnaké obdobie predstavovali 7,3 bil. dolárov. 

Obrázok 2 

Globálna wellness ekonomika 

 

Zdroj: Global Wellness Economy Monitor, 2018 
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Desať segmentov wellness je medzi sebou poprepájaných dynamickými väzbami, čím 

vytvára samostatnú ekonomiku. V dôsledku rastu požiadaviek na kvalitu života, s ohľadom na 

rast počtu chronických ochorení, stresové situácie, menia sa očakávania na miesto, druhy 

a spôsoby vykonávania práce a relaxovania. Z hľadiska vnútornej štruktúry odvetvia možno 

vyčleniť 3 segmenty (wellness-lifestyle nehnuteľnosti pre prácu, bývanie a turizmus), ktoré sa 

dotýkajú každodenného života a zvyšných 7 segmentov, ktoré tvoria tzv. ekosystém wellness, 

čiže dopĺňajú životný štýl o služby, poskytované v mieste pobytu, v práci, na dovolenke. 

Obrázok 3 

Trh s wellness nehnuteľnosťami, rok 2017 

 

Zdroj: Global Wellness Economy Monitor, 2018 

Trh s wellness nehnuteľnosťami je tvorený nehnuteľnosťami v rezidenčných a zmiešaných 

kategóriách, ktoré zahrňujú prvky wellness do ich dizajnu, konštrukcie, vybavenia, služieb 

a/alebo programovania výstavby bytových a komerčných/inštitucionálnych (kancelárskych, 

zmiešaných/multifamiliárnych, lekárskych, voľnočasových a iných) jednotiek. V roku 2015 sa 

tento trh odhadoval na 118,6 mld. dolárov, silne sústredený v Severnej Amerike, Ázii a Európe. 

Možno predpokladať, že dynamika rastu bude v najbližšom desaťročí vyššia ako celkový rast 

sektoru nehnuteľností, čo bude spôsobené mnohými faktormi, od starnutia obyvateľstva cez 

meniace sa túžby mladších generácií až po zohľadnenie potreby ochrany životného prostredia 

a problémov urbanizácie. 

V poslednej zverejnenej štúdii GWI, z roku 2018, boli wellness nehnuteľnosti naďalej 

rýchlo rastúcim priemyslom vo výške 134 mld. dolárov. Pre porovnanie, v porovnaní s rokom 

2015, ide o približne 1,5 % celkového ročného globálneho stavebného trhu. Na celom svete 

narastá záujem zákazníkov o rozšírenie wellness zážitkov z prázdninových destinácií a aktivít 

vo voľnom čase do domovov a každodenného života. Pre väčšinu z nás je domov 

najvýznamnejšou osobnou investíciou a jedným z našich najvyšších výdavkov (asi 20 % 

všetkých spotrebiteľských výdavkov alebo viac ako 9 bil. dolárov v roku 2017), takže je 

logické, že investícia do domu by mala byť investíciou do nášho zdravia a blahobytu. Na 

základe silného dopytu sa odhaduje, že projekty v oblasti životného štýlu a komunitné projekty 

umiestnené v strednom a hornom segmente trhu, v súčasnosti, dosahujú cenovú prirážku 10-25 

%. 
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Ťažiskovú časť wellness ekonomiky zatiaľ tvorí wellness cestovný ruch. Je to cestovanie 

spojené so spoznávaním prostredia a pomaly rastúcim podielom požiadaviek na sprievodné 

služby. Existencia globálnej strednej triedy v kombinácii s rastom disponibilných príjmov a 

rastom záujmu spotrebiteľov o zdravie, podnecujú silný dopyt – poháňajúci wellness cestovný 

ruch na úroveň 563,2 mld. dolárov v roku 2015 a 639,4 mld. dolárov v roku 2017. Nárast tohto 

segmentu o 6,5 % bol dvojnásobne vyšší ako všeobecný nárast turizmu. Celosvetovo bol v roku 

2017 podniknutých 830 mil. wellness pobytov, čo je o 139 mil. viac ako v roku 2015. 

Obrázok 4 

Wellness turizmus, rok 2017 

 
Zdroj: Global Wellness Economy Monitor, 2018 

Trh s wellness turistikou zahrňuje dva typy turistov – tí, ktorých motivuje k cestovaniu 

wellness (primárne orientovaní na wellness) a tí, ktorý chcú počas cestovania využiť 

wellness ako doplnkovú službu (sekundárne orientovaní na wellness). Až 89% turistov využíva 

práve sekundárny wellness. Zaujímavosťou je, že zahraniční wellness turisti vynakladajú na 

wellness o 53% viac finančných prostriedkov ako priemerný zahraničný turista. V prípade 

tuzemských wellness turistov je objem výdavkov na wellness o 178% vyšší ako u priemerných 

tuzemských turistov. 

Obrázok 5 

Wellness turizmus podľa regiónov, rok 2017 

 
Zdroj: Global Wellness Economy Monitor, 2018 
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Wellness cestovný ruch je silne sústredený na kľúčových trhoch Severnej Ameriky, Európy 

a Ázie a Tichomoria. Európa je cieľom najväčšieho počtu wellness ciest, zatiaľ čo Severná 

Amerika vedie vo výdavkoch na wellness turizmu. Od roku 2013 Ázia dosiahla najvyšší nárast 

v počte wellness ciest a výdavkov na wellness cestovný ruch, pričom pokračuje v trende, ktorý 

je poháňaný stúpajúcou strednou triedou, rastúcim intra-ázijským cestovným ruchom a 

rastúcim záujmom spotrebiteľov o wellness. Zatiaľ čo väčšina najvýznamnejších trhov naďalej 

rástla, mnohé rozvíjajúce sa trhy sa od roku 2013 neustále vyvíjajú, vrátane Číny, Brazílie, 

Mexika, Vietnamu, Indonézie, Malajzie, Čile, Argentíny a Južnej Afriky. 

V podmienkach Slovenskej republiky sa stretávame s wellness v troch javových podobách: 

➢ Kúpeľný wellness – aj keď mnoho ľudí považuje pobyt v kúpeľoch za striktne 

zdravotnícko-liečebnú záležitosť, mnohé z kúpeľov už ponúkajú ako doplnok aj 

wellness procedúry, a práve tie zažívajú v tomto období obrovský boom.   

Slovensko patrí v Európe medzi kúpeľné veľmoci, spolu s Talianskom, Nemeckom 

a Českom. Má pestré zastúpenie liečivých, minerálnych a termálnych vôd. Kúpeľné 

miesta majú vybudované kúpeľné prostredie s dostatkom kultivovanej zelene, 

oddychových zón. Súčasťou kúpeľov sú aj športoviská, kultúrne zariadenia, 

gastronomická ponuka, klimaticky príjemné prostredie s vysokou kvalitou ovzdušia. 

Až 40 % hostí našich kúpeľov pochádza zo zahraničia a to najmä z krajín Európskej 

únie. Momentálne sa v Slovenskej republike nachádza 26 kúpeľných miest. 

Poskytovatelia kúpeľnej starostlivosti sú členmi ASK – Asociácie slovenských 

kúpeľov, ktorá je od roku 2000 členom ESPA – Európskeho zväzu kúpeľov so 

sídlom v Bruseli. 

➢ Hotelový wellness – pri tomto zdroji wellness aktivít môžeme rozlišovať dva druhy, 

a to hotely, kde wellness služby tvoria akýsi doplnok a hotely, ktoré sa na tieto 

služby priamo špecializujú. Tieto zariadenia bývajú spravidla vybavené relax 

centrom, beauty salónom, bazénom a fitness centrom. V dnešnej dobe už skoro 

každý hotel tieto spomínané služby poskytuje v nejakej podobe. Priestory, v ktorých 

sa poskytujú wellness služby zahrnujú vonkajší alebo vnútorný bazén, jacuzzi, 

fitness centrum a i. 

➢ Wellness centrá – charakteristickou črtou je ich neustály vývoj nových výkonov a 

služieb, ktorý je obzvlášť badateľný v posledných dvoch desaťročiach. Z hľadiska 

ponúkaných wellness aktivít, dominujú aktivity oddychového a relaxačného 

charakteru – fitness, beauty salón a relax centrum. 

 

5 Diskusia 

Global Wellness Institute predpovedá, že wellness ekonomika bude pokračovať v raste 

počas nasledujúcich piatich rokov zdravým tempom a rozvíjať svoj podiel na globálnej 

ekonomike. 
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Obrázok 6 

Predikcia rastu odvetvia wellness, roky 2017-2022 

 

Zdroj: Global Wellness Institute, 2019 

Vzhľadom na rast ekonomiky v oblasti wellness sa súčasne zvyšuje vnímanie toho, že 

väčšina najnovších produktov, služieb, technológií a inovácií je spotrebovávaná  najbohatšími 

spotrebiteľmi. Pre tých, ktorí majú finančné zdroje, existuje množstvo možností –  super-

potraviny, butikové štúdiá, wellness zariadenia, alternatívne spôsoby liečenia, testy DNA, 

pomoc pri spánku, mikro procedúry, injekčné/jedlé látky, nástroje (gatgety) a ďalšie. 

Jedným konzistentným zistením desaťročného výskumu v oblasti wellness ekonomiky GWI 

– od wellness cestovného ruchu a wellness pracoviska po wellness nehnuteľnosti a spoločenstvá 

– je vývoj zdravia od osobnej vôle k vznikajúcemu hodnotovému systému, ktorý uznáva naše 

spojenie s kolektívom. Naše individuálne zdravie a blahobyt sú neoddeliteľne spojené s 

blahobytom iných ľudí, našich komunít a planéty. Nemôžeme byť naozaj spokojný, ak 

obmedzíme našu existenciu na osobnú wellness bublinu. Pre podniky založené na ekonómii je 

to viac ako filantropia alebo spoločenská zodpovednosť podnikov. Na trhu zákazníci čoraz viac 

robia rozhodnutia založené na emóciách a hodnotových systémoch: Nesie príbeh o značke to, 

čo ma zaujíma? Aké sú environmentálne a sociálne dôsledky môjho nákupu? Spoločnosť, ktorej 

skutočný kompas je blahobyt pre všetkých, prináša oveľa silnejší emocionálny príbeh, ktorý 

osloví tento rastúci segment spotrebiteľov. 

Spolupráca medzi Globálnym wellness inštitútom a inštitútom Gottlieb Duttweiler vo 

Švajčiarsku „Wellness 2030 - Nové technológie šťastia“ skúma, ako nové technológie a 

techniky sebestačnosti transformujú wellness trh v nasledujúcich desiatkach rokov. Táto nová 

výskumná správa sa podrobne zaoberá poskytovateľmi šťastia, wellness priemyslom a súčasne 

ponúka radikálnu víziu pre budúcnosť tohto odvetvia. 

Napríklad, ak sa ľudia neustále pokúšali objaviť kľúč k šťastiu (pomocou každého nástroja, 

ku ktorému mali prístup), digitalizácia rozšírila technický rozsah týchto nástrojov a ponúkla 

individuálne metriky pre šťastie. Snažíme sa dekódovať šťastie: od nárastu biohazardov v 

Silicon Valley, ktoré sa usilujú prekonať tradičné ľudské obmedzenia, ako je starnutie a 

choroba, k nárastu „dátových selfies“, ktoré zachytia a premietnu informácie o našom 

vnútornom emočnom živote a pridajú ich k našim aktuálnym obrazom nášho vonkajšieho 

vzhľadu. 

Ľudia v bohatých krajinách po celom svete sa snažia získať šťastie prostredníctvom 

sebarealizácie. V súčasnosti túto snahu podporujú radikálne nové technológie. Ľudia sú doslova 

dekódovaní, bio-hackeri ich rekodifikujú. Neustále monitorovanie všetkých funkcií tela 

inteligentnými zariadeniami podporí prediktívnu údržbu a zastarané liečenie ochorení. 
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S dátovým budhizmom bude obtiažne trénovanie tela a mysle nahradené okamžitými 

zmenami. Moje virtuálne „dáta selfie“ sa stávajú dôležitejšími ako odraz v mojom zrkadle. Bez 

ohľadu na to, v roku 2030 poskytovateľ bude mať najpresnejšie informácie pre spotrebiteľa. 

Vzdelávací priemysel sa následne stane rozšírením dátovej ekonomiky. Úplne noví hráči 

vytvoria úplne nové wellness kategórie a ponuky. Váš najsilnejší konkurent nebude SPA od 

vedľa. 
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Stimulácia podnikateľských subjektov prostredníctvom daňového 

odpisovania majetku 

Stimulation of Business Entities through Tax Depreciation of Assets 
 

Ivona Ďurinová 

 

Abstract  

The aim of the paper is to evaluate the tax depreciation of assets in the Slovak Republic and to 

assess which changes in the legal regulation of tax depreciation can be considered as incentives 

for business entities. With regard to the stated goal, the paper focuses first on the development 

of tax depreciation in the Slovak Republic from 1 January 2000 to the present, analyzes changes 

in this area, focusing mainly on the essential facts in this area over the past 20 years, analyzing 

these changes from in terms of impact on the business sphere. By creating a suitable business 

environment through a tax policy that will support investment, the stabilization of human 

capital in Slovak companies will also be ensured, and thus their competitiveness and 

sustainable development can be supported. To compare the above issues in terms of stimulating 

business entities, the article also pays marginal attention to tax depreciation in the Czech 

Republic. 

 

JEL classification: H 20, H 25 

Keywords:  tax depreciation, stimulation, business entities 

 

1 Úvod   

       Pomocou daní môže štát podporovať investovanie a podnikanie, rozvoj regiónov, inovácie 

a vedecko-technický rozvoj, utlmovať výrobu v niektorých odvetviach a pod. (Lénártová, 

2014). Prostredníctvom daňovej politiky možno ovplyvňovať správanie daňovníkov a teda aj 

podnikateľských subjektov. Harumová (2002) skúma ako pôsobí daňový systém na pracovnú 

ale aj podnikateľskú aktivitu, na výšku úspor a na rozhodovanie investorov. Rozvoj 

podnikateľskej sféry je úzko spojený s podporou investícií, ktoré by vytvorili viac príležitostí 

na ekonomický rast a vytváranie pracovných príležitostí (Harumová, 2006). Podporovať 

investovanie možno aj prostredníctvom odpisovej politiky. Každého investora resp. 

podnikateľský subjekt zaujíma, akým spôsobom môže svoj majetok odpisovať. 

      Odpisy sú peňažným vyjadrením opotrebovania investičného hmotného a nehmotného 

majetku v priebehu príslušného obdobia, za ktoré sa účtujú do nákladov. Z účtovného hľadiska 

majú odpisy vyjadrovať skutočné opotrebenie daného majetku za dané obdobie a jeho reálnu 

dobu životnosti, pričom hlavnou príčinou opotrebenia majetku môže byť tak fyzické zhoršenie 

stavu majetku ako aj jeho morálne zastaranie. Účtovné odpisy ovplyvňujú výšku výsledku 

hospodárenia pred zdanením daňou z príjmov, pričom treba rešpektovať účtovné zákony.  

Z hľadiska daňového predstavujú odpisy spravidla najvýznamnejšie výdavky na dosiahnutie, 

udržanie a zabezpečenie príjmov daňovníka. Pre účely vyčíslenia daňových odpisov treba 

rešpektovať príslušné daňové zákony, prostredníctvom ktorých štát stanovuje účtovným 

jednotkám, v akej maximálnej ročnej výške si môžu obstarávacie ceny dlhodobého hmotného 

a nehmotného majetku preniesť v podobe nákladov do základu dane a tak si znížiť daňovú 

povinnosť. 

Daňové odpisy teda predstavujú dôležitú položku, ktorou možno ovplyvniť základ dane 

a daň z príjmov. Vzhľadom na to podmienky odpisovania v kontexte zdaňovania príjmov 
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zaujímajú podnikateľskú sféru v každej krajine a predstavujú dôležitý faktor, ktorým môže štát 

ovplyvňovať podnikateľské prostredie. 

Cieľom príspevku je zhodnotiť daňové odpisovanie majetku v SR a posúdiť, ktoré zmeny 

v rámci právnej úpravy daňového odpisovania možno považovať za stimulačné pre 

podnikateľské subjekty. V príspevku poukážeme na vývoj odpisovej politiky v rámci 

zdaňovania príjmov v SR, analyzujeme podstatné zmeny v tejto oblasti, pričom budeme 

sledovať vývoj daňového odpisovania za posledných 20 rokov a okrajovo poukážeme aj na 

daňové odpisovanie v ČR. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

2.1 Vývoj daňového odpisovania v SR od 1. 1. 2000 po súčasnosť 

Daňové odpisy boli od 1. 1. 2000 upravené v zákone č. 366/1999 Z. z. o daniach z príjmov. 

Zmeny v stanovení vstupnej ceny odpisovaného hmotného majetku a nehmotného majetku boli 

ovplyvnené cenovým vývojom v predchádzajúcom období, pričom sa hranica rozhodujúca pre 

zaradenie majetku do odpisovaného hmotného majetku posunula  z 10 000 Sk na 20 000 Sk, 

odpisovaného nehmotného majetku z 20 000 Sk na 40 000 Sk. Podstatná zmena nastáva vo 

vymedzení a odpisovaní nehmotného majetku, kde dochádza k zosúladeniu definície 

nehmotného majetku v zákone o daniach z príjmov a nehmotného investičného majetku 

v účtovníctve a súčasne k zosúladeniu jeho odpisovania podľa pravidiel platných v účtovníctve. 

Nehmotný majetok sa tak od 1. 1. 2000 odpisuje do 5 rokov od jeho obstarania a uvedenia do 

užívania, čím sa odstránili rozdiely medzi účtovnými a daňovými odpismi nehmotného 

majetku. 

      Zaviedol sa nový prístup k právu daňovníka na uplatnenie odpisu ako daňového výdavku. 

Do konca roku 1999 sa síce uznával odpis ako oprávnený daňový výdavok, musel byť však 

uplatnený v každom zdaňovacom období. Ak sa odpis v príslušnom zdaňovacom období 

neuplatnil, nemal daňovník právo predĺžiť dobu odpisovania majetku. Od 1. 1. 2000 nemusí 

daňovník uplatniť v príslušnom jednom alebo aj viacerých zdaňovacích obdobiach odpis, ale 

môže o rovnaký počet rokov neuplatnenia daňových odpisov predĺžiť dobu odpisovania 

v budúcnosti. Prerušiť odpisovanie nemôže daňovník - fyzická osoba, ktorý uplatňuje paušálne 

výdavky. Možnosť prerušenia odpisovania sa stalo nástrojom daňového plánovania, ktorý 

daňovník môže využiť najmä v prípade výkyvov v hospodárení alebo v prípade štrukturálnych 

zmien.  

      Hmotný majetok bol do 31. 12. 1999 zaradený do piatich odpisových skupín, pričom doba 

odpisovania bola v prvej odpisovej skupine 4 roky, v druhej 8 rokov, v tretej 15 rokov, v štvrtej 

30 rokov a v piatej 50 rokov. Do konca roku 2002 bola v piatej odpisovej skupine, kde sú 

zaradené budovy doba odpisovania 40 rokov, ktorá sa ešte skrátila do konca roku 2003 na 30 

rokov.  

      V podmienkach trhového hospodárstva sú rozpracované a využívané rôzne účtovné 

odpisové metódy1, pre daňové účely si účtovná jednotka môže však vybrať pri výpočte odpisov 

rovnomernú alebo zrýchlenú metódu odpisovania hmotného majetku. Spôsob odpisovania treba 

určiť pre každý novoobstaraný dlhodobý hmotný majetok, pričom  počas odpisovania ho nie je 

možné už meniť. Dlhodobý hmotný majetok sa odpisuje najviac do výšky vstupnej ceny, 

prípadne zvýšenej o vykonané technické zhodnotenie alebo pri zrýchlenom odpisovaní do 

                                                           
1 Bližšie pozri Jánošová, V. (2008). Zdroje financovania podniku. Bratislava: Vydavateľstvo EKONÓM, 2008. 

ISBN 978-80-225-2447-6. 
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výšky zvýšenej zostatkovej ceny. Ročné odpisové sadzby pri rovnomernom odpisovaní 

dlhodobého hmotného majetku a  koeficienty pre zrýchlené odpisovanie platné do 31. 12. 2002 

a do 31. 12. 2003 pre jednotlivé odpisové skupiny sa členili pre prvý rok odpisovania, v ďalších 

rokoch odpisovania a pre zvýšenú vstupnú cenu.  

      S účinnosťou zákona č. 595/2003 Z. z. o dani z príjmov k 1. 1. 2004 sa zvýšila hranica 

vstupnej ceny pri hmotnom majetku zo sumy 20 000 Sk na 30 000 Sk a pri nehmotnom majetku 

zo 40 000 Sk na 50 000 Sk. Za pozitívnu zmenu možno považovať zrušenie limitov na 

maximálnu výšku vstupnej ceny, z ktorej bolo možné odpisovať podľa predchádzajúceho 

zákona dopravné prostriedky. Zúžil sa okruh odpisových skupín z 5 na 4 vzhľadom na to, že sa 

zlúčila 4. a 5. odpisová skupina. Za pozitívne možno považovať, že sa skrátila doba odpisovania 

u všetkých budov a stavieb z 30 rokov na 20 rokov. Súčasťou vstupnej ceny je aj technické 

zhodnotenie, a to v tom zdaňovacom období, v ktorom bolo dokončené a zaradené do užívania. 

Pojem „zvýšená vstupná cena“ sa už nepoužíva, nakoľko pri rovnomernej metóde odpisovania 

sa používa len jedna ročná odpisová sadzba bez ohľadu na to, či ide o prvý rok odpisovania, 

ďalšie roky odpisovania alebo odpisovanie po vykonaní technického zhodnotenia, pričom ročná 

odpisová sadzba je v zákone vyjadrená podielom priradenej doby odpisovania. Pri 

rovnomernom odpisovaní sa ročný odpis teda určí ako podiel vstupnej ceny hmotného majetku 

a doby odpisovania ustanovenej pre príslušnú odpisovú skupinu. Spôsob uplatnenia zrýchlenej 

metódy odpisovania sa v porovnaní s predchádzajúcou právnou úpravou nezmenil.  Tabuľka 1 

uvádza koeficienty pre rovnomerné a zrýchlené odpisovanie. Ročný odpis hmotného majetku 

sa určí pri zrýchlenej metóde v prvom roku odpisovania ako podiel jeho vstupnej ceny 

a priradeného koeficientu. V ďalších rokoch sa odpis vypočíta ako podiel dvojnásobku jeho 

zostatkovej ceny a rozdielu medzi priradeným koeficientom a počtom rokov, počas ktorých sa 

už odpisoval. 

Tabuľka  1    

Koeficienty pre rovnomerné a zrýchlené odpisovanie od 1. 1. 2004 

Odpisová 

skupina 

Doba 

odpisovania 

Ročný 

odpis 

Koeficient pre zrýchlené odpisovanie 

v 1. roku odpis. v ďalších rokoch pre zvýšenú VC 

1 4 roky 1/4 4 5 4 

2 6 rokov 1/6 6 7 6 

3 12 rokov 1/12 12 13 12 

4 20 rokov 1/20 20 21 20 
Zdroj: § 26, § 27 a § 28  zákona č. 595/2003 Z. z. o dani z príjmov 

Poznámka: VC = vstupná cena 

      Výhody použitia rovnomernej metódy sú najmä v jednoduchosti výpočtu, zrýchlená metóda 

však umožňuje vyšší odpis v čase, keď sú väčšinou náklady na opravy a údržbu nízke. 

Spoločnosť tak môže v prvých rokoch odpisovania naakumulovať prostriedky, ktoré môže 

využiť v čase, keď odpisy budú klesať ale náklady na údržbu a opravy budú stále väčšie. 

V rámci výberu stratégie odpisovania, by mal podnikateľský subjekt brať do úvahy svoj 

podnikateľský zámer a urobiť si prepočet odpisov hmotného a nehmotného majetku podľa 

oboch metód a na základe výsledkov sa rozhodnúť, či bude pre neho výhodnejšie uplatniť 

rovnomernú metódu odpisovania, kedy sa sumy odpisov rozložia rovnomerne v rámci doby 

odpisovania alebo zrýchlenú metódu odpisovania, kedy sa vyššie sumy odpisov uplatnia 

v najbližších rokoch. Zvolený spôsob odpisovania síce nemá vplyv na dobu odpisovania, ale  

vplyv na rozdielny priebeh odpisov a teda aj na výšku základu dane v jednotlivých zdaňovacích 

obdobiach je nepopierateľný. Za dôležitú zmenu možno považovať tú skutočnosť, že od roku 

2004 v nadväznosti na zákon o účtovníctve a postupy účtovania hmotný majetok môže 

v určitých prípadoch odpisovať okrem „právneho vlastníka“ aj skutočný užívateľ majetku, teda 
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tzv. „ekonomický vlastník“. Takýmto prípadom je finančný prenájom ako forma obstarania 

hmotného majetku. 

      V roku 2009 boli zavedené rôzne opatrenia, ktoré mali zmierniť hospodársku krízu a 

podporiť podnikateľské prostredie. Zvýšila sa hranica posudzovania vstupnej ceny hmotného a 

nehmotného majetku. V prípade hmotného majetku sa vstupná cena zvýšila z 996 € na 1 700 € 

a v prípade  nehmotného majetku z 1 660 € na 2 400 €. Úprava vstupnej ceny umožnila 

podnikateľským subjektom zlepšiť peňažné toky firiem, vzhľadom na to, že do daňových 

výdavkov mohli zaradiť vyšší jednorazový odpis majetku. Táto zmena mala tiež viesť 

k stimulovaniu nákupu majetku. Za účelom podpory podnikania boli niektoré druhy hmotného 

majetku presunuté do nižších odpisových skupín, čo znamená, že sa skráti doba ich 

odpisovania. Tak boli do 1. odpisovej skupiny preradené napr. stroje pre potravinársky 

priemysel, textilný, odevný a kožiarsky priemysel, traktory a ostatné zariadenia pre 

poľnohospodárstvo a lesníctvo, tlačiarenské stroje a prístroje na váženie a meranie, ktoré 

pôvodne patrili do 2. odpisovej skupiny. Do 2. odpisovej skupiny  z  3. odpisovej skupiny boli 

preradené napr. rýpadlá a kolesové nakladače, zdvíhacie a manipulačné zariadenia, elektrické 

rozvodné a ovládacie zariadenia.  

      Zaviedlo sa tiež tzv. komponentné odpisovanie, ktoré umožňuje rozčleniť samostatné 

hnuteľné veci na menšie oddeliteľné súčasti, ktoré sa odpisujú v rovnakej odpisovej skupine 

ako samostatná hnuteľná vec, ktorej vstupná cena musí byť vyššia ako 1 700 €. V prípade budov 

a stavieb zákon umožňuje vyčleniť na samostatné odpisovanie štyri druhy jednotlivých 

oddeliteľných súčastí: rozvody počítačových sietí, osobné a nákladné výťahy, eskalátory, 

pohyblivé chodníky a klimatizačné zariadenia, ktorých doba odpisovania je kratšia ako doba 

odpisovania budovy alebo stavby. 

      K ďalším dôležitým zmenám v odpisovaní dlhodobého hmotného majetku na daňové účely 

došlo s účinnosťou od 1. 1. 2012. Daňové odpisy dlhodobého hmotného majetku sa môžu 

uplatniť v prvom roku odpisovania len v pomernej výške z ročného odpisu vypočítaného v 

závislosti od počtu mesiacov používania. Daňový odpis dlhodobého hmotného majetku sa teda 

v prvom roku vypočíta v alikvotnej časti zodpovedajúcej počtu mesiacov používania majetku, 

a to počnúc mesiacom jeho zaradenia do užívania do konca zdaňovacieho obdobia. Už sa 

nemôže uplatniť v plnej výške ako doteraz a nemožno už optimalizovať daňový základ tým 

spôsobom, že sa napríklad kúpi automobil koncom roka, z ktorého sa do nákladov zahrnie 

celoročný odpis vo výške 1/4 z obstarávacej ceny. Odpis sa uplatní len v alikvotnej výške, teda 

ak sa zaradí automobil  v decembri, tak vo výške 1/48, (t. j. vo výške mesačného odpisu z doby 

4 rokov). Zvyšná časť ročného odpisu, ktorú daňovník neuplatnil do daňových výdavkov 

v prvom roku odpisovania  sa zahrnie do základu dane podľa toho, či bolo alebo nebolo na 

hmotnom majetku vykonané technické zhodnotenie. Ďalšou dôležitou zmenou je skutočnosť, 

že sa zjednocuje spôsob odpisovania majetku obstarávaného formou  finančného prenájmu 

s bežným spôsobom obstarania, t. j. kúpou alebo prostredníctvom úveru. Z uvedeného dôvodu 

finančný prenájom už prestáva byť zaujímavý z pohľadu legálnej daňovej optimalizácie. 

      Od 1. 1. 2015 došlo k zmenám v odpisovaní hmotného majetku a to vo viacerých oblastiach: 

rozšíril sa počet odpisových skupín, obmedzila sa možnosť zrýchleného odpisovania, zmenilo 

sa odpisovanie majetku prenajatého formou finančného prenájmu, zaviedla sa povinnosť 

prerušenia odpisovania hmotného majetku, atď. 

      Odpisové skupiny sa rozšírili zo 4 na 6. V dvoch nových odpisových skupinách je doba 

odpisovania hmotného majetku 8 rokov a 40 rokov. Zaradenie hmotného majetku do 

jednotlivých odpisových skupín je uvedené v prílohe č. 1 zákona o dani z príjmov. Zákon o 
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dani z príjmov však podrobne upravuje len odpisy hmotného majetku, nehmotný majetok sa 

odpisuje v súlade s účtovnými predpismi, najviac do výšky vstupnej ceny (§ 22 ods. 8 zákona 

o dani z príjmov). Výnimkou je goodwill a záporný goodwill, ktorý sa zahŕňa do základu dane 

podľa §§ 17a až 17c zákona o dani z príjmov. Do novovytvorenej odpisovej skupiny 3 s dobou 

odpisovania 8 rokov sa zaraďujú výrobné technológie, napr. elektrické motory, generátory, 

transformátory, turbíny, pece, horáky, plynové generátory, destilačné a filtračné prístroje, stroje 

pre metalurgiu, chladiace a mraziace zariadenia a podobne. Ostatný majetok z pôvodnej 

odpisovej skupiny bol presunutý do odpisovej skupiny 4 s nezmenenou dobou odpisovania 12 

rokov. Do druhej novovytvorenej odpisovej skupiny 6 s dobou odpisovania 40 rokov sa 

zaraďujú nevýrobné budovy a stavby, napr. bytové budovy, hotely, administratívne budovy, 

budovy pre kultúru a verejnú zábavu (kiná, múzeá, divadlá), vzdelávanie (školy, univerzity, 

knižnice) a zdravotníctvo. Ak sa budova používa na viacero účelov (napr. na výrobnú aj 

administratívnu činnosť), pre jej zaradenie do príslušnej odpisovej skupiny je rozhodujúce 

hlavné využitie budovy určené z celkovej úžitkovej plochy budovy (stanoví sa porovnaním 

úžitkovej plochy v m 2 využívanej na účely podľa odpisovej skupiny 6 k úžitkovej ploche v 

m2 na ostatné účely). Budova s kombinovaným využitím sa podľa uvedeného testu zaradí buď 

do odpisovej skupiny 5 alebo odpisovej skupiny 6. V prípade, že by došlo v priebehu 

odpisovania budovy k zmene účelu využívania budovy tak, že väčšia časť úžitkovej plochy 

bude využívaná na účely patriace do nižšej odpisovej skupiny, je možné meniť odpisovú 

skupinu majetku aj počas doby odpisovania tohto majetku. Dobu odpisovania a koeficienty pre 

rovnomerné a zrýchlené odpisovanie uvádza tabuľka 2. Od roku 2015 možno 

používať zrýchlenú metódu odpisovania len pre majetok zaradený do 2. a 3. odpisovej skupiny.  

Tabuľka 2   

Koeficienty pre rovnomerné a zrýchlené odpisovanie od 1. 1. 2015 

Odpisová 

skupina 

Doba 

odpisovania 

Ročný 

odpis 

Koeficient pre zrýchlené odpisovanie 

v 1. roku odpis. v ďalších rokoch pre zvýšenú ZC 

1 4 roky 1/4 - - - 

2 6 rokov 1/6 6 7 6 

3 8 rokov 1/8 8 9 8 

4 12 rokov 1/12 - - - 

5 20 rokov 1/20 - - - 

6 40 rokov 1/40 - - - 
Zdroj: § 26, § 27 a § 28 zákona č. 595/2003 Z. z. o dani z príjmov 

Poznámka: ZC = zostatková cena 

      Ostatný majetok možno odpisovať len rovnomernou metódou odpisovania. Daňovníci  boli 

povinní vykonať zmenu metódy odpisovania, zmenu odpisovej skupiny, zmenu doby 

odpisovania, ročnej odpisovej sadzby alebo koeficientu pre zrýchlené odpisovanie od 1. januára 

2015 aj pri už odpisovanom hmotnom majetku, v minulosti uplatnené daňové odpisy však 

spätne upraviť nemohli. 

      Od 1. 1. 2015 sa zjednotil spôsob odpisovania majetku bez ohľadu na formu jeho obstarania. 

Zákon už neumožňuje hmotný majetok prenajatý formou finančného prenájmu (leasing) 

odpisovať lízingovou formou odpisovania počas doby trvania prenájmu, ale iba metódou 

rovnomerného alebo zrýchleného odpisovania. Metódu zrýchleného odpisovania možno použiť 

iba na majetok zaradený do odpisovej skupiny 2 alebo 3. Odpisovanie sa vykonáva zo vstupnej 

ceny majetku, ktorou je suma istiny zvýšená o náklady súvisiace s obstaraním prenajatého 

majetku. Pri operatívnom lízingu sú odpisy takéhoto majetku u prenajímateľa považované za 

daňovo uznaný výdavok najviac do výšky príjmov z tohto prenájmu. 
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     V ustanovení § 22 ods. 9 zákona o dani z príjmov boli doplnené prípady, kedy má daňovník 

povinnosť prerušiť odpisovanie hmotného majetku. Táto povinnosť sa  však nevzťahuje na 

daňovníkov, ktorí uplatňujú úľavu na dani (daňovníci, ktorým bolo vydané rozhodnutie o 

schválení investičnej pomoci obsahujúcej úľavu na dani alebo rozhodnutie o schválení 

poskytnutia stimulov, t. j. §§ 30a a 30b zákona o dani z príjmov). Daňovníci sú povinní prerušiť 

odpisovanie hmotného majetku aj v prípade ak v zdaňovacom období hmotný majetok 

nevyužívali na podnikanie (výnimkou je hmotný majetok poistného a rezervného charakteru 

nevyhnutný na zabezpečenie prevádzky hmotného majetku v používaní), ako aj v prípade 

častých zmien zdaňovacích období (z kalendárneho roka na hospodársky rok a naopak).  

     Odpisy osobných automobilov so vstupnou cenou 48 000 € a viac sa za určitých 

podmienok môžu zahrňovať do základu dane len v obmedzenej výške, a to v závislosti od 

vykázanej výšky základu dane daňovníka. Ak je výška základu dane v dôsledku týchto odpisov 

príliš nízka, daňovník musí v daňovom priznaní vykonať neúčtovnú úpravu základu dane. 

Nájomné pri operatívnom lízingu luxusných osobných automobilov tiež nemožno vždy v plnej 

výške uznať za daňový výdavok. Pri operatívnom lízingu osobných automobilov so vstupnou 

cenou 48 000 € a viac môže byť u nájomcu toto nájomné zahrňované do základu dane len v 

obmedzenej výške, resp. v nadväznosti na nájom takýchto automobilov bude musieť nájomca 

zvyšovať základ dane. Limitovaná výška nájomného zahrnutá do základu dane je 14 400 € 

ročne na jeden luxusný automobil.  Pre prípadnú úpravu základu dane je rozhodujúci vzťah 

medzi výškou základu dane daňovníka a výškou limitovaného ročného nájomného. Od roku 

2015 aj odpisy majetku, ktorý má charakter využívania na osobnú spotrebu, nemožno za 

určitých okolností zahŕňať do základu dane v plnej výške. Podobné obmedzenie sa uplatňuje aj 

na ostatné výdavky súvisiace s majetkom charakteru osobnej spotreby. V prípade, že daňovník 

nepreukáže vyšší podiel využívania majetku charakteru osobnej spotreby na podnikateľské 

účely, maximálna výška odpisov zahrňovaných do základu dane je 80 %. 

      Najdôležitejšou zmenou v daňovom odpisovaní od 1. 1. 2020 je zavedenie novej odpisovej  

skupiny 0 s dobou odpisovania 2 roky. Dôvodom zavedenia uvedenej odpisovej skupiny je 

snaha  podporiť používanie elektromobilov v podnikaní na Slovensku. Pred zavedením tejto 

odpisovej skupiny sa elektromobily odpisovali v odpisovej skupine 1 po dobu 4 rokov tak ako 

aj ostatné osobné automobily. Od roku 2020 sa tak odpisy elektromobilov dostanú do daňových 

nákladov dvakrát rýchlejšie ako pred tým. Výpočet daňových odpisov v roku 2020 ovplyvní aj 

zmena zaokrúhľovania odpisov. Ročný odpis ako aj pomerná časť ročného odpisu sa už 

nezaokrúhľujú na celé eurá nahor ale matematicky. 

2.2 Daňové odpisovanie v ČR  

      Daňové odpisovanie v ČR je veľmi podobné daňovému odpisovaniu v SR, existujú však 

určité odlišnosti. V ČR sa uplatňujú tiež dve metódy odpisovania – rovnomerná a zrýchlená 

metóda. V prípade, že si podnikateľský subjekt zvolí rovnomerné odpisovanie, postupuje podľa 

§ 31 zákona č. 586/1992 Sb., v ktorom sú uvedené štyri tabuľky so sadzbami maximálnych 

ročných odpisov pre jednotlivé odpisové skupiny. Tabuľka 3 uvádza ročné odpisové sadzby pre 

rovnomerné odpisovanie, pričom ide o základnú tabuľku, ktorá sa dá použiť v každom prípade. 

Ročná odpisová sadzba v druhom stĺpci tabuľky je nižšia ako sadzby v nasledujúcich rokoch 

vzhľadom na to, že majetok nemusí byť zaradený do evidencie a odpisovaný hneď na začiatku 

roka. V treťom stĺpci sú uvedené ročné odpisové sadzby v ďalších rokoch, keď je majetok 

využívaný počas celého roka a v poslednom stĺpci sú uvedené sadzby pre zvýšenú vstupnú cenu 

v prípade technického zhodnotenia. Podľa uvedeného ustanovenia možno odpisy za určitých 

podmienok v rámci prvých troch odpisových skupín ešte zvýšiť o 20%, 15% a 10%. 
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      Tabuľka 4 uvádza koeficienty pre zrýchlené odpisovanie. Pre zrýchlené odpisovanie sa 

môže podnikateľský subjekt rozhodnúť pri všetkých odpisových skupinách. Spôsob výpočtu 

odpisov zrýchlenou metódou je podobný ako v SR. Odpisy sa zaokrúhľujú na celé koruny 

nahor.  

Tabuľka 3 

Ročná odpisová sadzba pre rovnomerné odpisovanie v ČR 

Odpisová  

skupina 

Ročný odpis v % 

v 1. roku odpisovania v ďalších rokoch  pre zvýšenú VC 

1 20 40 33,3 

2 11 22,25 20 

3 5,5 10,5 10 

4 2,15 5,15 5 

5 1,4 3,4 3,4 

6 1,02 2,02 2 
Zdroj: § 31 ods. 1 písm. a) zákona č. 586/1992 Sb. o daních z příjmů 

Tabuľka 4 

Koeficienty pre zrýchlené odpisovanie v ČR 

Odpisová  

skupina 

Koeficienty 

v 1. roku odpisovania v ďalších rokoch  pre zvýšenú VC 

1 3 4 3 

2 5 6 5 

3 10 11 10 

4 20 21 20 

5 30 31 30 

6 50 51 50 
Zdroj: § 32 odst. 1 zákona č. 586/1992 Sb. o daních z příjmů  

      Rozdiely sú však napríklad v dobách odpisovania určitých druhov majetku a rozdielne sú 

aj odpisové skupiny pre rovnaký druh majetku. Napríklad pri rovnomernom odpisovaní sa v SR 

automobil odpisuje 4 roky a v ČR 5 rokov, pričom automobil patrí v SR do 1. odpisovej skupiny 

a v ČR do 2. odpisovej skupiny. 

3 Výskumný dizajn 

Cieľom príspevku je zhodnotiť daňové odpisovanie majetku v SR a posúdiť, ktoré zmeny 

v rámci právnej úpravy daňového odpisovania možno považovať za stimulačné pre 

podnikateľské subjekty. Vzhľadom na uvedený cieľ sa príspevok zameriava najskôr na vývoj 

daňového odpisovania v SR od 1. 1. 2000 po súčasnosť, analyzuje zmeny v tejto oblasti, pričom 

sa zameriava najmä na postupné zmeny v stanovení vstupnej ceny odpisovaného hmotného a 

nehmotného majetku, na zmeny v dobe odpisovania, v spôsobe stanovenia a výške odpisových 

sadzieb, resp. na podstatné skutočnosti v rámci tejto problematiky za posledných 20 rokov, 

pričom tieto zmeny analyzuje z hľadiska dopadu na podnikateľskú sféru. Pre porovnanie 

uvedenej problematiky z hľadiska stimulácie podnikateľských subjektov sa v príspevku venuje 

okrajovo pozornosť tiež daňovému odpisovaniu v ČR. 

V príspevku sa využíva metóda analýzy, syntézy a komparácie. 
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4 Výsledky práce a diskusia 

 Na základe uvedeného vývoja daňového odpisovania v SR za posledných 20 rokov možno 

konštatovať, že podmienky odpisovania dlhodobého hmotného majetku sa v daňovom systéme 

SR postupne menili vo väčšej miere pozitívne v prospech podnikateľskej sféry až do roku 2015. 

Tabuľka 5 uvádza hlavné zmeny, ktoré možno považovať za stimulačné pre podnikateľské 

subjekty. 

Tabuľka 5 

Zmeny v daňovom odpisovaní, ktoré možno považovať za stimulačné pre podnikateľské 

subjekty (obdobie od 1. 1. 2000 – 31. 12. 2014) 

Stimulačné aspekty v rámci daňového odpisovania z hľadiska podnikateľských 

subjektov 

1. postupné zvyšovanie vstupnej ceny odpisovaného hmotného a nehmotného majetku 

2. postupné znižovanie doby odpisovania, najmä v prípade budov a stavieb 

3. možnosť prerušenia odpisovania ako nástroja daňového plánovania 

4. zníženie počtu odpisových skupín 

5. zjednodušenie  spôsobu výpočtu rovnomerných odpisov 

6. zrušenie limitov na maximálnu výšku vstupnej ceny, z ktorej bolo možné odpisovať 

dopravné prostriedky 

7. zavedenie princípu odpisovania majetku u ekonomického vlastníka 

8. preradenie niektorých druhov hmotného majetku do nižších odpisových skupín, čo 

znamená, že sa skrátila doba ich odpisovania 

9. zavedenie tzv. komponentného odpisovania 
Zdroj: vlastné spracovanie 

      Zámerom odpisovej politiky prostredníctvom zmien platných od 1. 1. 2012 bolo dosiahnuť 

vyšší výber daní, čo malo negatívny dopad na podnikateľskú sféru. Cieľom bolo však 

konsolidovať verejné financie a udržať daňový systém efektívny, jednoduchý a neutrálny. 

Daňové odpisy dlhodobého hmotného majetku sa môžu od tohto roku uplatniť v prvom roku 

odpisovania len v pomernej výške z ročného odpisu vypočítaného v závislosti od počtu 

mesiacov používania. 

      Právna úprava daňového odpisovania od 1. 1. 2015 už nepôsobí na podnikateľské subjekty 

tak stimulačne ako právna úprava zavedená daňovou reformou v roku 2004.2 Za negatívne 

v tomto smere možno považovať najmä: 

• väčšiu komplikovanosť odpisovania, 

• rozšírenie odpisových skupín, doby odpisovania (najmä pri odpisovaní budov - príliš 

dlhá doba odpisovania administratívnych budov), 

• nejasné pravidlá na zaradenie majetku do odpisových skupín,  

• zmenu odpisovania už odpisovaného majetku,  

• obmedzenie hodnoty odpisu luxusných automobilov a limit nájmu ako daňového 

výdavku za takéto vozidlá. 

      Najmä v odpisovaní budov ide o veľký rozdiel v rokoch odpisovania - tieto obdobia sa už 

znižovali a zase sa zvyšujú, doba odpisovania 40 rokov je príliš dlhá.  Negatívne pôsobí aj 

odpisovanie už odpisovaného majetku. Zmeny by sa určite nemali týkať už odpisovaného 

                                                           
2
 Viď.: Ďurinová, I. (2006). Daňová reforma v Slovenskej republike z hľadiska podnikateľskej sféry i občanov. 

E+M Ekonomie a Management. Vol. 9, Issue 3, pp. 70-85. ISSN 1212-3609. 
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majetku ale napr. len novozaradeného majetku. Neustále presúvanie majetku medzi odpisovými 

skupinami so zmenou dĺžky odpisovania je neúnosné. 

      Nová odpisová skupina „0“ bola doplnená do zákona od roku 2020 ako reakcia na schválený 

Akčný plán rozvoja elektromobility v Slovenskej republike. Cieľom je zvýhodniť nákup 

elektromobilov podnikateľskými subjektmi pred nákupom áut s konvenčným pohonom. Túto 

novinku v daňovom odpisovaní  majetku možno považovať za daňový stimul pre podnikateľské 

subjekty so zámerom dosiahnuť pozitívny efekt na životné prostredie. 

      Ak porovnáme daňové odpisovanie v SR a ČR, možno si všimnúť veľa spoločných čŕt, ale 

aj odlišností. Vzhľadom na rozsah článku poukážeme len na niektoré. Do konca roku 2019 mali 

obidve krajiny šesť odpisových skupín. Od roku 2020 pribudla v SR nová odpisová skupina 

„0“ a určité rozdiely sú aj v zaradení konkrétnej majetkovej položky do odpisovej skupiny. 

V obidvoch krajinách možno využiť rovnomerný a zrýchlený spôsob odpisovania. Rozdielne 

je však odpisovanie rovnomerným spôsobom v prvom roku odpisovania, kedy sa v ČR 

uplatňuje odpisová sadzba presne stanovená zákonom a v SR je  rovnomerný odpis v prvom 

roku stanový ako pomerná časť vzhľadom na počet mesiacov do konca roka, od mesiaca 

zaradenia majetkovej položky do majetku firmy. Zrýchlený spôsob  odpisovania v SR možno 

uplatniť len pri druhej a tretej odpisovej skupine, spôsob výpočtu daňových odpisov 

zrýchleným spôsobom je však obdobný ako v ČR. Rozdielny je však spôsob uplatňovania 

odpisov do daňových nákladov. V ČR si daňovník môže pri splnení istých podmienok uplatniť 

v prvom roku odpisovania celý vypočítaný ročný odpis. Naopak slovenský daňovník si za prvý 

rok odpisovania uplatní len pomernú časť vypočítaného ročného odpisu stanovenú podľa počtu 

mesiacov, počnúc mesiacom zaradenia do užívania do konca daného zdaňovacieho obdobia. 

Nevyužitá časť ročného odpisu z prvého roku odpisovania sa doodpisuje podľa toho, či bolo 

alebo nebolo vykonané technické zhodnotenie daného majetku v priebehu odpisovania. 

Daňovník v ČR môže ovplyvniť výšku svojej daňovej povinnosti nákupom majetku ku koncu 

zdaňovacieho obdobia. Takto môže daňový základ znížiť o hodnotu celého ročného odpisu. 

Túto možnosť v daňovom odpisovaní v ČR možno považovať za daňový stimul podporujúci 

investovanie podnikateľských subjektov. Rozdiel je aj v zaokrúhľovaní odpisov, v ČR sa 

odpisy zaokrúhľujú na celé koruny nahor a v SR matematicky.   

      Manažment podniku v snahe optimalizovať daňovú povinnosť by sa mal správne rozhodnúť 

medzi rovnomerným a zrýchleným odpisovaním dlhodobého majetku, prípadne aj pre správne 

uplatnenie prerušenia odpisovania. Na odpisovanie majetku však existujú rôzne názory. 

Niektorí odborníci považujú odpisy za bariéru v investovaní a presadzujú benevolentnejší 

prístup k odpisovaniu. Napríklad poskytnúť možnosť voľby každému podnikateľskému 

subjektu odpísať takú čiastku akú chce a kedy chce, za predpokladu, že nepresiahne 100% 

investície. Samozrejme, že keby sa mohol hneď o celú investovanú sumu znížiť základ dane, 

uľahčilo by to možnosti investovania pre malých a stredných podnikateľov. Úplné zrušenie 

odpisov napríklad navrhuje Sulík (2015), ktorý argumentuje tým, že keďže podmienky by boli 

rovnaké pre všetky skupiny podnikateľov, bolo by to omnoho spravodlivejšie ako daňové úľavy 

alebo investičné stimuly, ktoré sú len pre vybrané subjekty. Treba vziať však do úvahy, že táto 

alternatíva by sa prejavila značným znížením výnosu dane z príjmov. K tomu sa Sulík vyjadril 

nasledovne:“ Najväčším rizikom by zrejme bolo, že všetky firmy si ihneď odpíšu všetok svoj v 

minulosti zakúpený a doteraz neodpísaný majetok a výnos dane z príjmov právnických osôb by 

bol v prvom roku blízky nule. Tomu treba zabrániť tak, že úplné zrušenie odpisov by len pre 

novozaradený majetok platilo ihneď a pre už odpisovaný majetok až o niekoľko rokov, 

povedzme o päť. Ďalšia možnosť je veľkým firmám zrušiť odpisy až neskôr a podobne.“ 
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5 Záver 

V príspevku sme analyzovali daňové odpisovanie majetku v SR so zámerom posúdiť, ktoré 

zmeny v rámci právnej úpravy daňového odpisovania možno považovať za stimulačné pre 

podnikateľské subjekty. Zamerali sme sa na podstatné zmeny právnej úpravy daňového 

odpisovania, ktoré sa zrealizovali za posledných 20 rokov a pre porovnanie uvedenej 

problematiky z hľadiska stimulácie podnikateľských subjektov sme sa okrajovo venovali tiež 

daňovému odpisovaniu v ČR. 

Možno konštatovať, že podmienky odpisovania dlhodobého hmotného majetku sa 

v daňovom systéme SR postupne menili vo väčšej miere pozitívne v prospech podnikateľskej 

sféry až do roku 2015. Právna úprava daňového odpisovania od 1. 1. 2015 už nepôsobí na 

podnikateľské subjekty tak stimulačne ako právna úprava zavedená daňovou reformou v roku 

2004. Záujmy podnikateľskej sféry a štátu sú často protichodné. Pokiaľ snahou vlády je 

konsolidovať verejné financie a udržať daňový systém efektívny, podnikateľské subjekty majú 

záujem minimalizovať svoju daňovú povinnosť. Vzhľadom na to treba hľadať v rámci daňovej 

odpisovej politiky kompromisné riešenie. Treba brať do úvahy, že vytvorením vhodného 

podnikateľského prostredia aj prostredníctvom daňovej politiky, ktorá podporí investovanie, sa 

zabezpečí tiež stabilizácia ľudského kapitálu v podnikoch SR, čím možno podporiť ich 

konkurencieschopnosť a udržateľný rozvoj.  

 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0569/18: 

„Stabilizácia ľudského kapitálu v podnikoch SR ako imanentný determinant ich úspešnosti, 

konkurencieschopnosti a udržateľného rozvoja.” v rozsahu 100%.  
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Cenová diskriminácia ako efektívny nástroj cenotvorby v         

podmienkach  nedokonalej konkurencie  

  Price discrimination as an Effective Pricing Tool in Conditions of 

Imperfect Competition  
 

Eleonora Fendeková – Michal Fendek  

Abstract  

Due to a specific position which the subjects on a supply side have on an imperfect competition 

market, the producers can promote their interests without immediate danger of a competitor 

producing the same or similar product entering a relevant market. One of the effective tools to 

use monopoly’s market position or economic power to, according to its interests, set a market 

price to the level which guarantees maximum profit, is a price discrimination. We can speak of 

a price discrimination in a situation when the identical products are being sold at different 

prices while this inequality is not due to different production costs. Price discrimination is of 

course possible only under an assumption that a consumer is willing to pay different prices for 

different amounts of goods. In this article we discuss the general aspects of quantitative analysis 

of the monopoly price discrimination models and we will analyze in more detail the models of 

consumer’s utility maximization in the conditions of price discrimination of the goods and a 

model of monopoly’s profit maximization with price-differentiated production. 

 

JEL classification: D42, D43, L11 

Keywords: Imperfect competition, price decision making, perfect price discrimination, 

Multimarket – first, second and third degree of price discrimination 

 

1  Úvod   

 O cenovej diskriminácia (price discrimination) v kontexte s problematikou cenotvorby 

obvykle hovoríme v súvislosti so špecifickou trhovou schémou, kedy sa na relevantnom trhu 

predáva určitý tovar za rozdielne ceny, pričom však táto rozdielna cena nie je, resp. nie je 

celkom jednoznačne, vyvolaná rozdielnymi výrobnými nákladmi.  

Táto forma cenovej stratégie v prostredí cenovej diskriminácie evokuje istým spôsobom 

pejoratívny kontext v interpretácii, nakoľko pojem „diskriminácia“ zvádza k negativistickému 

vnímaniu týchto procesov. Preto sa v nemecky písanej odbornej literatúre z oblasti 

Microeconomic Analysis (Mikroökonomische Analyse), Industrial Organization 

(Industrieökonomik), resp. Institutional Organization  (Institutionell Ökonomik) často používa 

pojmový ekvivalent cenová diferenciácia (Preisdifferenzierung), ktorý je však s pojmom 

cenová diskriminácia obsahovo identickým. My však budeme v texte predloženého príspevku  

využívať anglofónny termín price discrimination (Pepall et al., 2008). 

O cenovej diskriminácii produkcie monopolu teda môžeme hovoriť v situácii, ak monopol 

využíva svoje trhové postavenie, resp. ekonomickú silu na to, aby v súlade so svojimi záujmami 

definoval trhovú cenu na úroveň, ktorá mu garantuje maximálny zisk. V konečnom dôsledku 

teda monopol využíva svoje monopolné postavenie na to, aby dosiahol monopolný zisk, ktorý 

presahuje úroveň zodpovedajúcu podmienkam trhu dokonalej konkurencie.  
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2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Stav analyzovanej problematiky cenovej diskriminácie ako efektívneho nástroja 

cenotvorby 

Na trhu nedokonalej konkurencie v dôsledku špecifického charakteru postavenia subjektov 

na strane ponuky na trhu môžu na základe svojej ekonomickej sily výrobcovia presadzovať 

svoje záujmy bez toho, aby im bezprostredne hrozil na relevantnom trhu vstup konkurenta 

produkujúceho totožný alebo úžitkovo blízky druh výrobku.  

Vo všeobecnosti rozlišujeme dva druhy produktovej diferenciácie, horizontálnu a 

vertikálnu. O horizontálnej hovoríme v prípade, ak niektoré charakteristické črty produktu sú 

výrazne zlepšené, pričom ďalšie sú zároveň zhoršené. O vertikálnej hovoríme, ak sú zlepšené 

alebo zhoršené všetky vlastnosti produktu. V tomto prípade je ich možné jednoznačne zoradiť.  

Riešenie problému horizontálnej diferenciácie sa bežne modeluje ako lokalizačný problém. 

Pokiaľ ide o štandardný produkt, distribútori a spotrebitelia sú rozdelený v priestore, prepravné 

náklady sú lineárne a zákazník preferuje kúpu produktu u najbližšieho distribútora. Ak sú 

produkty rozdielne, sme schopný identifikovať preferencie spotrebiteľov, ak sú skutočne všetky 

ponúkané produkty dostupné.  

  V ostatných prípadoch spotrebiteľ preferuje kúpu produktu, ktorý je najbližšie k jeho 

ideálnemu produktu. Ak sa ich preferencie líšia budú nakupovať u rôznych dodávateľov, 

pričom pocit uspokojenia bude tým nižší, čím vyššia vzdialenosť bude od ideálneho variantu, 

čo je vyjadrené prepravnými nákladmi.  Pod pojmom horizontálna diferenciácia rozumieme, že 

rôzni spotrebitelia majú rôzne preferencie, preto ich nevieme matematicky vyjadriť. V prípade 

vertikálnej diferenciácie vieme jednoznačne rozlíšiť vlastnosti produktov a tým ich zoradiť a 

cenovo diverzifikovať. 

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania 

Ciele a metodika analýzy teoretických koncepcií cenovej diskriminácie na trhu 

nedokonalej konkurencie 

Samotná prax definovať pre rovnaké výrobky rozdielne ceny je v trhovom prostredí široko 

uplatňovaná a nie je vonkoncom typickým atribútom iba monopolov. Úloha optimalizácie zisku 

monopolu je konštruovaná na špecifickej hypotéze, že monopol predkladá spotrebiteľovi 

ponuku typu „všetko, alebo nič“ (Fendekova, E. – Fendek, M., 2018), to znamená že 

diferencovaná cena platí len v prípade, ak spotrebiteľ kúpi celý objem ponúkaného produktu s 

diferencovanou cenou viazaný na deklarovaný objem ponuky a zodpovedajúci výnos potom 

garantuje maximálny zisk monopolu.  

Metóda cenotvorby, využívajúca schému stanovenia rozdielnej ceny pre ten istý produkt 

nie je však v žiadnom prípade iba a výlučne doménou monopolu. Väčšina firiem, a to aj tých, 

ktoré nemajú na trhu monopolné, resp. oligopolné postavenie, využíva pri svojej cenotvorbe 

niektorú z foriem cenovej diskriminácie, napríklad pri stanovení rozdielnych cien pre domáci 

trh a na export, pri stanovení rozdielnych cien pre veľkoobchod a maloobchod, alebo 

jednoducho pri stanovení rozdielnych cien pre špecifické skupiny odberateľov.  

Skutočne, len malé počty výrobcov v odvetví, alebo poskytovateľov služieb, dôsledne 

nevyužívajú žiadnu z foriem cenovej diskriminácie. Analýza procesov cenovej diskriminácie 

sa však vo všeobecnosti orientuje predovšetkým na trhové prostredie nedokonalej konkurencie  

a preto takto bude orientovaná aj obsahový schéma prezentovaného príspevku. 
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Treba si uvedomiť, že cenová diskriminácia je možná a má zmysel len v prípade ak 

cenovoodbytová funkcia je klesajúca, inými slovami ak spotrebiteľ na zníženie ceny reaguje 

zvýšenou úrovňou dopytu.  Zároveň je dôležité akceptovať, že akákoľvek úspešná cenová 

diskriminácia súčasne predpokladá, že zákazníci, ktorí si kúpili tovar za nízke ceny, ich nemôžu 

ďalej predávať potenciálnym zákazníkom, ktorí by inak museli platiť vyššiu cenu. 

Takže cenová diskriminácia je v konečnom dôsledku  možná  len za predpokladu, e 

spotrebiteľ je pri rozdielnej cene ochotný zaplatiť za rozdielne objemy nákupu tovaru, t. j. napr.  

pri nižšej cene je ochotný kupovať viac, inými slovami, ako sme už poznamenali, 

cenovoodbytová funkcia je klesajúca.  

Okrem toho efektívna cenová diskriminácia je založená na už spomenutej hypotéze, a to že 

spotrebiteľ, ktorý kúpi tovar za nižšiu, t. j. zvýhodnenú cenu, nepredá tento tovar za o niečo 

vyššiu cenu ďalšiemu potenciálnemu spotrebiteľovi, ktorý by ináč platil vyššiu cenu. Keď sa 

takéto arbitrážne obchody nedajú vylúčiť, tak cenová diskriminácia sa pravdaže nedá uplatniť.  

4 Výsledky práce  

Výsledky analýzy cenovej diskriminácie ako efektívneho nástroja cenotvorby na trhoch 

nedokonalej konkurencie 

Vidíme teda, že ak je teda cenová diskriminácia uskutočniteľná, tak v konečnom dôsledku 

monopol využíva svoje monopolné postavenie na to, aby dosiahol monopolný zisk. Nástrojom 

tejto realizácie monopolného zisku je trhová cena, pričom monopol môže uplatňovať cenovú 

diskrimináciu v nasledovných oblastiach cenotvorby: 

• stanovenie rôznej ceny tovaru pri nákupoch rôznych množstiev toho istého tovaru, 

• stanovenie rôznej ceny pre rôznych spotrebiteľov, resp. skupiny spotrebiteľov 

V prvom prípade je uplatnenie cenovej diskriminácie relatívne jednoduché, pri splnení 

podmienky o objeme nákupu sa poskytne dohodnutá zľava na cene. Úspešné uplatnenie 

druhého spôsobu cenovej diskriminácie predpokladá existenciu mechanizmu  na identifikáciu 

príslušnosti spotrebiteľa do definovaných kategórie spotrebiteľov. V odbornej literatúre sa v 

rámci tradičnej klasifikácie definujú tri typy cenovej diskriminácie (Bodea, & Ferguson, 2015): 

-  Cenová diskriminácia prvého stupňa. Tento typ cenovej diskriminácie monopolistickej 

firmy sa niekedy označuje ako dokonalá cenová diskriminácia. Monopol využíva svoje výsadné 

postavenie na trhu na to, aby pre ten istý tovar, ale pre rôzne objemy nakúpeného tovaru a tiež 

pre rôzne kategórie spotrebiteľov určoval rôzne, diferencované ceny.  

Znamená to teda, že predávajúci v konečnom dôsledku pre každú jednotku tovaru určuje 

inú individuálnu cenu, a síce tak, že cena za konkrétnu jednotku tovaru zodpovedá ochote platiť 

za ňu maximálnu cenu konkrétnym spotrebiteľom a v konkrétnych podmienkach. 

-  Cenová diskriminácia druhého stupňa predstavuje situáciu, keď sa ceny tovarov odvíjajú 

od ich zakúpených objemov ale nezávisia na fenoméne špecifických vlastností a úžitkových 

preferencií kupujúcich. Tento fenomén tvorby ceny sa tiež interpretuje ako nelineárne 

stanovenie ceny. Pre jednotlivých spotrebiteľov platia síce identické cenníky, ale tieto cenníky 

sa odlišujú pre rôzne objemy nákupov.  

Monopol teda nediferencuje ceny pre konkrétnych spotrebiteľov, resp. kategórie 

spotrebiteľov. Diskriminácia sa týka rôzne určovaných cien pre rôzne objemy nakúpeného 

tovaru. Klasickým príkladom tohto prístupu cenovej diskriminácie je množstvový rabat 

poskytovaný pri nákupe určitého množstva tovaru, resp. prekročení tejto limitnej úrovne. 
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-  Cenová diskriminácia tretieho stupňa. Pri tomto type cenovej diskriminácie 

monopolistická firma predáva akékoľvek množstvo tovaru za tú istú jednotkovú cenu tovaru. 

Cena tovaru sa však líši pre špecificky definované kategórie spotrebiteľov. Cenová 

diskriminácia tretieho stupňa predstavuje pravdepodobne najčastejšie používanú formu cenovej 

diskriminácie. Patria sem napríklad rôzne typy cenových zľav na niektoré tovary pre študentov, 

detské, resp. dôchodcovské cestovné lístky, rozdielne ceny pre rôzne dni v týždni (víkendové 

zľavy) a podobne. 

4.1    Cenová diskriminácia prvého a druhého stupňa 

Pri cenovej diskriminácii prvého stupňa sa pre každého  potenciálneho kupujúceho 

vyžaduje identifikovať jeho rezervačnú cenu. Rezervačná cena je tá cena ktorá je maximálnou 

cenou, ktorú je spotrebiteľ ochotný zaplatiť za určité množstvo tovaru. Každá jednotka tovaru 

sa teda predáva osobe, ktorá zaň platí najviac (Wied-Nebbeling, 2009). 

V prípade, ak monopol využíva svoje výsadné postavenie na trhu na to, aby určoval 

diferencované ceny tak pre rôzne objemy kúpeného tovaru, ako aj pre rôzne skupiny 

spotrebiteľov, hovoríme o cenovej diskriminácii prvého stupňa, resp. o dokonalej  cenovej 

diskriminácii (Fendekova, E.–Fendek, M., 2015).  

Pri akej cene vychádzajúcej z princípu cenovej diskriminácii prvého stupňa je teda výrobca 

ochotný produkovať? Z mikroekonomickej teórie platí, že krátkodobé maximum producenta sa 

dosahuje pre taký objem ponuky a zodpovedajúcu cenu, pre ktoré sa marginálne náklady 

rovnajú marginálnym tržbám, čo je dôsledkom riešenia úlohy maximalizácie zisku výrobcu 

v tvare  

𝜋(𝑞) = 𝑡(𝑞) − 𝑛(𝑞)→ max 

kde 

𝜋(𝑞) - funkcia zisku firmy 

𝑡(𝑞) - funkcia tržieb firmy 

𝑛(𝑞) - funkcia nákladov firmy 

Nutná podmienka existencie extrému funkcie zisku je nasledovná 

𝑑𝜋(𝑞)

𝑑𝑞
=
𝑑𝑡(𝑞)

𝑑𝑞
−
𝑑𝑛(𝑞)

𝑑𝑞
= 0 

a odtiaľ po úprave dostávame 

𝑡𝑚(𝑞) = 𝑛𝑚(𝑞) 

𝑑𝑡𝑚(𝑞)

𝑑𝑞
=
𝑑𝑛𝑚(𝑞)

𝑑𝑞
 

Takže pri dokonalej cenovej diferenciácii korešponduje hraničný výnos z každej jednotky 

tovaru tej rezervačnej cene, ktorú ponúka výrobca jednotlivým zákazníkom a za ktorú sa tovar 

napokon predáva. Pri predaji každej dodatočnej jednotky tovaru sa tržby predajcu zvyšujú 

o výšku rezervačnej ceny 

𝑝 = 𝑝(𝑞) 

𝑡(𝑞) = 𝑞. 𝑝(𝑞) 

a v prípade lineárnej cenovoodbytovej  funkcie platí 

𝑡(𝑞) = 𝑞. 𝑝 
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V takomto prípade je ale úroveň  priemerných tržieb firmy 𝑡̅(𝑞) rovná trhovej cene a platí 

𝑡̅(𝑞)
𝑡(𝑞)

𝑞
=
𝑞. 𝑝(𝑞)

𝑞
= 𝑝(𝑞) 

Pri cenovej diskriminácii prvého stupňa pozostávajú tržby firmy geometricky zo 

zodpovedajúcej plochy „pod“ krivkou cenovoodbytovej funkcie, keď sa každá jednotka tovaru 

predáva za cenu zodpovedajúcu hodnote  cenovoodbytovej funkcie. Analyticky potom celkové 

tržby zodpovedajú hodnote určitého integrálu cenovoodbytovej funkcie pre celkový referenčný 

objem 𝑞𝑟 predaného tovaru 

𝑡(𝑞) = ∫ 𝑝(𝑞). 𝑑𝑞
𝑞𝑟

0

 

Prvá derivácia celkových tržieb sa dá analyticky vyjadriť nasledovne 

𝑑𝑡(𝑞)

𝑑𝑞
= 𝑝(𝑞) 

takže funkcia celkových tržieb predstavuje zároveň funkciu marginálnych tržieb a graf 

cenovoodbytovej funkcie zodpovedá grafu funkcie hraničných tržieb ako je názorne ukázané 

na obr. 1 (poznamenávame len, že pre prípad lineárnej cenovoodbytovej funkcie). 

Obrázok 1 

Tržby monopolu  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

Preskúmajme teraz s cieľom odvodenia ponuky a ceny monopolu maximalizujúcej jeho 

zisk analyticky na báze optimalizačnej úlohy maximalizácie zisku monopolistickej firmy. 

Nech je daná cenovoodbytová funkcia zákazníkov p(q) a nákladová funkcia monopolu n/q).  

Hľadáme taký objem ponuky q, pre ktorý funkcia zisku monopolu dosahuje maximum a platí 

𝜋(𝑞) = 𝑡(𝑞) − 𝑛(𝑞) → 𝑚𝑎𝑥 
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𝜋(𝑞) = ∫ 𝑝(𝑞)
𝑞𝑟

0

𝑑𝑞 − 𝑛(𝑞) → 𝑚𝑎𝑥 

Tato úloha potom predstavuje úlohu na voľný extrém, ktorá dosahuje svoje optimum, t .j. 

maximálny zisk pre taký objem produkcie q, pre ktorý je splnená nutná podmienka extrému, a to 

že prvá derivácia funkcie zisku sa rovná nule a platí: 

𝑑𝜋(𝑞)

𝑑𝑞
= 0 

𝑝(𝑞) −
𝑑𝑛(𝑞)

𝑑𝑞
= 0,     𝑟𝑒𝑠𝑝. 

𝑝(𝑞) = 𝑛𝑚(𝑞) 

Takže objem ponuky monopolu, pri ktorom tento maximalizuje zisk v podmienkach 

dokonalej cenovej diskriminácie zodpovedá objemu, pri ktorom cena produktu je rovná 

marginálnym nákladom produkcie.  

Ak sa výrobca produktu s diskriminačnou cenou nepodarí stanoviť pre jednotlivých 

spotrebiteľov individuálne rezervačné ceny a uplatniť tak princípy diskriminácie prvého stupňa, 

môže uplatniť prístup kategorizácie spotrebiteľov do určitých skupín a uplatniť tak principiálnu 

schému diskriminácie druhého stupňa.  

Táto schéme je pomerne frekventovane používaná. Známe sú cenové zvýhodnenia študentov, 

alebo dôchodcov v rôznych segmentoch trhu produktov a služieb. 

Prezentovaná filozofia diskriminácie druhého stupňa sa efektívne využíva napokon aj 

v rôznych schémach vlastníkov vernostných kariet v supermarketoch a podobne, kde do 

rozhodovania vstupuje aj určitý psychologický fenomén spolupatričnosti klientov k istej 

skupine spotrebiteľov (Fendeková, E. - Fendek, M. 2018). 

4.2    Cenová diskriminácia tretieho stupňa 

Pri cenovej diskriminácii tretieho stupňa ide o principiálne odlišnú schému cenovej 

diskriminácie ako v prípadoch  diskriminácii druhého, resp. prvého stupňa. Podstatný rozdiel je 

v tom, že pri cenovej diskriminácii tretieho stupňa výrobca má veľmi dobré informácie o správaní 

sa jednotlivých skupín spotrebiteľov (Shy Oz, 2008).  

Z hľadiska uplatnenej metodológie cenového rozhodovania to potom znamená, že pre 

jednotlivé skupiny klientov pozná ich cenovodopytové funkcie a vie teda kvantifikovať rekciu 

dopytu spotrebiteľov danej skupiny na zmenu úrovne diskriminovanej ceny.   

Preskúmajme teraz podrobnejšie tretí typ cenovej diskriminácie, ktorý predstavuje v praxi 

relatívne často používanú schému, ktorú uplatňuje monopol pri určovaní optimálnej kombinácie 

ceny a ponuky svojich produktov. Zopakujme si len, že predpokladom úspešnej aplikácie tejto 

schémy je schopnosť monopolu jednoducho a jednoznačne identifikovať klientov z jednotlivých 

spotrebiteľských skupín.  

Ďalej budeme predpokladať, že monopolistická firma identifikovala na relevantnom trhu dve 

skupiny spotrebiteľov. Má teda rozdelených svojich klientov do dvoch spotrebiteľských skupín. 

Monopol vyrába objem produkcie q, ktorý realizuje na dvoch izolovaných trhoch pre dve skupiny 

spotrebiteľov v rozsahu q1 a q2, pričom platí, q = q1  + q2.  



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 162 - 
 

Ďalej sú známe cenovodopytové funkcie p1(q1) a p2(q2), v súlade s ktorými sa správajú 

spotrebitelia na jednotlivých trhoch, pričom nákladová funkcia je pre výrobky umiestňované na 

obidvoch trhoch spoločná a platí t(q) = t1(q1) = t2(q2). 

Monopol teda ponúka svoj výrobok na relevantnom trhu pre dve identifikovateľné skupiny 

spotrebiteľov, ktorí sa správajú v súlade s rozdielnymi cenovodopytovými funkciami, ktorých  

analytické tvary definujú akceptovateľné trhové ceny pre jednotlivých klientov 

𝑝1 = 𝑝1(𝑞1) 

𝑝2 = 𝑝2(𝑞2) 

pričom pre celkovú produkciu firmy platí q = q1  + q2. Pri výrobe produktu pre obidve skupiny 

spotrebiteľov používa monopol tú istú technológiu, pričom analytický tvar nákladovej funkcie 

monopolu je nasledovný 

𝑛(𝑞) = 𝑛1(𝑞1) = 𝑛2(𝑞2) = 𝑛𝑉(𝑞) + 𝑛𝐹  

kde 

𝑛𝑉(𝑞)  
𝑛𝐹  -– fixné náklady monopolu. 

Porovnajme teraz výrobné stratégie monopolu v prípade, že využije svoje monopolné 

postavenie uplatnením cenovú diskrimináciu tretieho stupňa pre uvedené dve skupiny 

spotrebiteľov a v prípade, že spotrebiteľské skupiny nedokáže identifikovať a preto je nútený od 

cenovej diskriminácie upustiť. 

4.2.1 Cenová diskriminácia monopolu v podmienkach diverzifikácie správania  spotrebiteľov 

Ak monopol dokáže diverzifikovať svoje pôsobenie na parciálnych trhoch spotrebiteľov, môže 

pre každú skupinu spotrebiteľov vypočítať individuálnu výrobnú stratégiu, to znamená optimálny 

objem ponuky a optimálnu cenu (Fendeková, E. - Fendek, M, 2015). Dostávame: 

A.  Prvá skupina spotrebiteľov 

Pre prvú skupinu spotrebiteľov vypočítame optimálny objem ponuky q1 na základe riešenia 

nasledovnej optimalizačnej úlohy maximalizácie zisku monopolu: 

𝜋1(𝑞1) = 𝑡1(𝑞1) − 𝑛1(𝑞1) = 𝑞1. 𝑝1(𝑞1) − 𝑛1(𝑞1) → 𝑚𝑎𝑥 

pričom funkcia tržieb má takýto analytický tvar 

𝑡1(𝑞1) = 𝑞1. 𝑝1(𝑞1) 

Funkcia zisku dosahuje maximum pre objem produkcie q1, pre ktorý sa marginálne tržby firmy 

rovnajú jej marginálnym nákladom a teda platí 

𝑑𝑡1(𝑞1)

𝑑𝑞1
=
𝑑𝑛1(𝑞1)

𝑑𝑞1
 

Z tejto podmienky vieme kvantifikovať optimálny objem produkcie 𝑞1
∗, ktorá monopol 

ponúka prvej skupine zákazníkov. 

Zodpovedajúca trhová cena k tomuto objemu ponuky pre prvú skupinu spotrebiteľov  má 

hodnotu 

𝑝1
∗ = 𝑝1(𝑞1

∗) 

     Hodnoty funkcií tržieb, nákladov a zisku monopolu sú potom pre trh prvej skupiny 

spotrebiteľov sú vyjadrené príslušnými funkciami 
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𝑡1(𝑞1
∗) = 𝑞1

∗. 𝑝1(𝑞1
∗) 

𝑛1(𝑞1
∗) = 𝑛𝑉(𝑞1

∗)+ 𝑛𝐹 

𝜋1(𝑞1
∗) = 𝑡1(𝑞1

∗) − 𝑛1(𝑞1
∗) = 𝑞1

∗. 𝑝1(𝑞1
∗) − 𝑛1(𝑞1

∗) 

B.  Druhá skupina spotrebiteľov 

Pre druhú skupinu spotrebiteľov vypočítame optimálny objem ponuky q2 na základe riešenia 

nasledovnej optimalizačnej úlohy maximalizácie zisku monopolu: 

𝜋2(𝑞2) = 𝑡2(𝑞21) − 𝑛2(𝑞2) = 𝑞2. 𝑝2(𝑞2) − 𝑛2(𝑞2) → 𝑚𝑎𝑥 

pričom funkcia tržieb má takýto analytický tvar 

𝑡2(𝑞2) = 𝑞2. 𝑝2(𝑞2) 

Aj v tomto prípade funkcia zisku dosahuje maximum pre objem produkcie q2, pre ktorý sa 

marginálne tržby firmy rovnajú jej marginálnym nákladom a teda platí 

𝑑𝑡2(𝑞2)

𝑑𝑞2
=
𝑑𝑛2(𝑞2)

𝑑𝑞2
 

Z analýzy predchádzajúcej nutnej podmienky extrému funkcie zisku monopolu vieme 

kvantifikovať optimálny objem produkcie 𝑞2
∗, ktorú monopol ponúka prvej skupine 

zákazníkov. 

Zodpovedajúca trhová cena k tomuto objemu ponuky pre prvú skupinu spotrebiteľov  má 

hodnotu 

𝑝2
∗ = 𝑝2(𝑞2

∗) 

Hodnoty funkcií tržieb, nákladov a zisku monopolu sú potom pre trh druhej skupiny 

spotrebiteľov vyjadrené príslušnými funkciami 

𝑡2(𝑞2
∗) = 𝑞2

∗. 𝑝2(𝑞2
∗) 

𝑛2(𝑞2
∗) = 𝑛𝑉(𝑞2

∗)+ 𝑛𝐹 

𝜋2(𝑞2
∗) = 𝑡2(𝑞2

∗) − 𝑛2(𝑞2
∗) = 𝑞2

∗. 𝑝2(𝑞2
∗) − 𝑛2(𝑞2

∗) 

Celkový zisk monopolu, ktorý uplatňuje na obidvoch spotrebiteľských trhoch cenovú 

diskrimináciu tretieho stupňa je potom  súčtom ziskov monopolu na oboch parciálnych trhoch 

klientskych skupín 

𝜋(𝑞1
∗, 𝑞2

∗) = 𝜋1(𝑞1
∗) + 𝜋2(𝑞2

∗). 

 4.2.2 Cenová diskriminácia monopolu bez možnosti diverzifikácie správania spotrebiteľov 

Ak však na druhej strane monopol nedokáže diverzifikovať svoje pôsobenie na parciálnych 

trhoch spotrebiteľov, musí tieto trhy považovať za jednotný trh, pričom cenovodopytová funkcia 

je definovaná ako súčet cenovodopytových funkcií parciálnych trhov za predpokladu, že na 

obidvoch trhoch sa ponúka výrobok za tú istú trhovú cenu p (Meehen, J. M. et al., 2011). 

𝑝 = 𝑝1(𝑞1) 

𝑝 = 𝑝2(𝑞2) 

Z parciálnych cenovoodbytových funkcií vyjadríme inverzné funkcie dopytu na 

jednotlivých trhoch a dostávame 

𝑞1 = 𝑝1
−1(𝑝) 
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𝑞2 = 𝑝2
−1(𝑝) 

Celkový objem ponuky monopolu na obidvoch parciálnych trhoch je potom súčtom týchto 

dvoch inverzných cenovoodbytových funkcií a platí 

𝑞 =  𝑞1 + 𝑞2 = 𝑝1
−1(𝑝) + 𝑝2

−1(𝑝) 

a spoločná cenovoodbytová funkcia monopolu  má tvar 

𝑝 = 𝑝(𝑞) 

Monopol potom svoj optimálny objem ponuky q* stanoví na základe riešenia nasledovnej 

úlohy maximalizácie zisku firmy z predaja výrobku na spoločnom nediverzifikovanom trhu: 

𝜋(𝑞1 + 𝑞2) = 𝜋(𝑞) = 𝑡(𝑞) −  𝑛(𝑞)  = 𝑞. 𝑝(𝑞) − 𝑛(𝑞) → 𝑚𝑎𝑥 

kde funkcia tržieb má tvar 

𝑡(𝑞) = 𝑞. 𝑝(𝑞) 

Vieme, že funkcia zisku dosahuje maximum pre taký celkový objem produkcie q*, pre ktorý 

sa marginálne tržby monopolu rovnajú jeho marginálnym nákladom, takže optimálny objem 

produkcie q* vypočítame riešením nasledovnej rovnice 

𝑑𝑡(𝑞)

𝑑𝑞
=
𝑑𝑛(𝑞)

𝑑𝑞
 

Zodpovedajúca trhová cena k tomuto objemu ponuky pre obidve skupiny spotrebiteľov má 

hodnotu 

𝑝∗ = 𝑝(𝑞∗) 

Hodnoty funkcií tržieb, nákladov a zisku monopolu sú potom pre obidva trhy sledovaných  

skupín spotrebiteľov nasledovné 

𝑡(𝑞∗) = 𝑞∗. 𝑝(𝑞∗) 

𝑛(𝑞∗) = 𝑛(𝑞∗) = 𝑛𝑉(𝑞
∗)+ 𝑛𝐹 

𝜋(𝑞∗) = 𝑡(𝑞∗) −  𝑛(𝑞∗)  = 𝑞∗. 𝑝(𝑞∗) − 𝑛(𝑞∗) 

takže monopol dosahuje na spoločnom trhu zisk vo výške  𝜋(𝑞∗).  

Dá sa preukázať, že v situácii, ak monopolistická firma nemá možnosť reálne rozdeliť 

spotrebiteľov na dve skupiny a najmä ak nemá možnosť týchto spotrebiteľov identifikovať, čo 

prakticky znamená, že nemá možnosť uplatniť cenovú diskrimináciu založenú na rozdielnom 

dopyte jednotlivých skupín spotrebiteľov, tak zisk monopolu na takomto agregovanom trhu môže 

výraznou mierou  poklesnúť v porovnaní so spoločným ziskom monopolu realizovaným 

v prípade, ak dokázal uplatniť rozdielnu stratégiu pre jednotlivé skupiny klientov.   

Uvedené poznatky teda môžeme zhrnúť tak, že monopol má v prípade, ak má podmienky pre 

uplatnenie cenovej diskriminácie, tak dokáže z hľadiska maximalizácie svojho zisku definovať 

svoju výrobnú stratégiu efektívnejším spôsobom. 

5   Záver a poznámky do diskusie  

V príspevku sme na základe formalizovaných analytických nástrojov ukázali, že ak má 

výrobca produktu dostatok trhovej sily na to, aby na relevantnom trhu dokázal trhovú cenu 

nielen akceptovať, ale je v jeho kompetencii túto cenu výrazne ovplyvňovať a kreovať, tak 
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môže poznatky o správaní sa spotrebiteľov relatívne efektívne využiť pri optimalizácii 

kombinácie ponuky a ceny  svojho produktu.  

Ide totiž o racionálne zužitkovanie komplexu informácií o správaní sa spotrebiteľa pri 

špecificky štruktúrovanom spotrebnom koši spotrebiteľa, kde sa samostatne analyzuje 

užitočnosť, ktorú pociťuje spotrebiteľ pri kúpe pre neho optimálneho objemu tovaru s 

diferencovanou cenou a táto užitočnosť je vyjadrená v peňažných jednotkách.  

Ostatné tovary v spotrebnom koši sa skúmajú bez bližšej špecifikácie ich objemov a 

sortimentu ako de facto jeden „agregovaný tovar“ a užitočnosť, ktorú pociťuje spotrebiteľ v 

súvislosti s obstaraním týchto ostatných tovarov je vyjadrená v peňažných jednotkách ako 

jednoduchá suma výdavkov vynaložená na ich kúpu.  

Významným je v tejto súvislosti poznatok, že firma s výrazným trhovým postavením v 

záujme optimalizácie svojho správania pri určovaní kombinácie ponuky a diferencovanej ceny 

sledovaného výrobku vychádza z dôkladnej analýzy správania sa spotrebiteľa, pričom 

analytickým nástrojom tejto analýzy sú dopytové funkcie a funkcie užitočnosti spotrebiteľa 

(Fendekova, E. - Fendek, M, 2012). 

V príspevku sme skúmali úlohu maximalizácie zisku monopolu v podmienkach 

diferencovaných cien a poukázali sme na základné  schémy  cenovej difereciácie, ktoré 

monopol dokáže v dôsledku svojho postavenia na trhu efektívne využívať pri maximalizácii 

svojich príjmov ale aj zisku z predaja produktov s diferencovanou cenou. 
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Model zložených ukazovateľov na meranie národnej 

konkurencieschopnosti 

Model of composite indicators for measuring national competitiveness 
 

Jana Filanová 

 

Abstract 

The industrial revolutions brought economic development, the growth of world wealth, an 

increase of the leisure fund, as well as longevity. Each new revolution brings with it many 

changes that represent a potential chance for the success of those who know how to handle 

them, but also a threat to those who do not have the necessary skills. The article presents a 

model of composite indicators for measuring national competitiveness based on the 

requirements of the Fourth Industrial Revolution. The presented model contains, for example, 

a set of indicators within the sub-indicator called Intelligent Society, which represent global 

trends, such as indicators of the use of autonomous vehicles, artificial intelligence, the use of 

robots, 3D printing and IoT. 

 

JEL classification: M15 

Keywords: Industry 4.0, competitiveness, composite indicators 

 

1 Úvod 

Výsledky tretej technologickej a informačnej revolúcie priniesli automatizáciu výroby, 

digitalizáciu a využívanie informačných a komunikačných technológií. Umožnili ľuďom 

vlastniť osobné zariadenia na komunikáciu, bezproblémové spojenie s veľkým počtom ľudí, 

prístup k informáciám, ukladanie údajov, kontrolu bankových účtov a ďalšie. Štvrtá 

priemyselná revolúcia stavia na týchto vynálezoch a ďalej rozvíja internet vecí (IoT), umelú 

inteligenciu (AI), 3D tlač, robotiku, autonómne vozidlá, kvantové výpočty, nanotechnológie a 

biotechnológie, ako aj nové spôsoby ukladania energie. 

Priemysel 4.0 je prevažne formovaný dvomi hlavnými faktormi: Kybernetický systém a 

Internet vecí a služieb (Pereira & Romero, 2017). Dnešné vysoko vybavené továrne používajú 

autonómneho robota na presnejšie vykonávanie autonómnej výrobnej metódy a na prácu na 

miestach, kde je obmedzené využitie ľudskej pracovnej sily (Vaidya et al., 2018). Nákup a 

používanie autonómnych vozidiel a robotov a výskumná a vývojová činnosť týchto nových 

dopravných zariadení sa však v jednotlivých krajinách môžu líšiť. To isté platí v oblasti 

kvantovej výpočtovej techniky, nanotechnológie, biotechnológie a ukladania energie. 

Z koncepčného hľadiska sa Priemysel 4.0 skladá zo štyroch základných princípov, ktoré 

musí IT manažment zabezpečiť, aby boli v podniku využité možnosti súčasnej technológie 

a bola zachovaná konkurencieschopnosť podniku (Global Electronic Services, 2020): 

• Interoperabilita - integrácia priemyselných strojov, nástrojov a vozidiel do počítačového 

rámca IoT. 

• Transparentnosť informácií - schopnosť počítačových systémov vybavených senzormi 

vytvárať virtuálne kópie strojov a predmetov v skutočnom svete. 

• Technická pomoc - počítačové strojové zariadenie vybavené umelou inteligenciou na 

pomoc ľudským pracovníkom pri rozhodovaní a fyzickej práci. 

• Decentralizované rozhodnutia - schopnosť automatizovaných systémov konať a 

vykonávať úlohy samostatne. 
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Krajiny OECD spájajú najrozvinutejšiu skupinu krajín na svete, ktorú dnes tvorí 36 

členských krajín. Vo svojich stratégiách, ako je stratégia pracovných miest OECD a stratégia 

zručností OECD, táto organizácia zdôrazňuje, že dnešné technologické pokroky majú vplyv na 

spoločnosť, hospodárstvo a spôsob života ľudí ako nikdy predtým (OECD, 2019a). Je dôležité 

zdôrazniť, že v súvislosti s dramatickými zmenami v technológiách uvedené stratégie 

zdôrazňujú, že trvalo udržateľný rozvoj musí byť neoddeliteľnou súčasťou rastu a dosahovania 

vysokej konkurencieschopnosti jeho členských krajín. 

Súčasťou nášho výskumu je predstaviť model pozostávajúci zo 42 kvantitatívnych a 8 

zložených ukazovateľov, z ktorých 10 priamo súvisí s charakteristikami nového veku, ktorý je 

pred nami. Model zložených ukazovateľov bol uplatnený v 17 krajinách OECD, pretože je v 

súčasnosti najvhodnejší na meranie konkurencieschopnosti najrozvinutejších krajín, ktoré 

ponúkajú najviac údajov v rámci parametrov opisujúcich charakteristiky inteligentnej 

spoločnosti budúcnosti. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Priemyselné revolúcie priniesli hospodársky rozvoj, rast svetového bohatstva, zvýšenie 

fondu voľného času, ako aj dlhovekosť. Každá nová revolúcia so sebou prináša mnoho zmien, 

ktoré predstavujú potenciálnu šancu na úspech tých, ktorí vedia ako ich zvládnuť, ale tiež 

hrozbu pre tých, ktorí nemajú potrebné zručnosti. V záujme dosiahnutia vysokej 

konkurencieschopnosti na všetkých úrovniach je v súčasnosti dôležité, aby sme si zvykli na 

svetové trendy a rovnako sa podieľali na ich tvorbe, aby sme si zabezpečili najvyššie pozície v 

rebríčku. Pokiaľ ide o meranie konkurencieschopnosti, je dôležité zdôrazniť, že trvalá inovácia 

existujúcich modelov a ich zriedkavosť je nevyhnutná na to, aby boli v súlade s výzvami dneška 

aj zajtrajška (Okanovic et al., 2020). 

Organizácia OECD v roku 1996 definovala znalostnú ekonomiku ako „ekonomiku, v ktorej 

je výroba, distribúcia a využívanie poznatkov hlavnými hnacími silami rastu, tvorby bohatstva 

a zamestnanosti vo všetkých odvetviach“ (OECD, 1996). V tomto období, ale aj v nasledujúcich 

rokoch, dochádza k expanzii rôznych výskumov, v ktorých sa autori snažili definovať 

parametre alebo ukazovatele na meranie úspechu štátov na základe znalostí, inovácií a 

technologického pokroku (Nijkamp & Siedschlag, 2011; Porter & Stern, 1999) 

Ďalší pokrok vedy a techniky prináša nové zmeny vo svete, ako aj potrebu zlepšovať 

modely na meranie konkurencieschopnosti. Koncepcia, z ktorej vychádza nová revolučná vlna, 

vznikla v Nemecku pod názvom „Priemysel 4.0“ a víchrica sa čoskoro rozšírila do ďalších 

rozvinutých krajín, ako je Spojené kráľovstvo, ktoré ju uznalo za „štvrtú priemyselnú 

revolúciu“ (Sendler, 2013). Priemysel 4.0 je tiež spojené s pojmami ako „inteligentná továreň“, 

„inteligentná výroba“, „pokročilá výroba“ a podobne (Porter & Heppelmann, 2014). 

Svetové ekonomické fórum definuje konkurencieschopnosť ako „súbor inštitúcií, politík a 

faktorov, ktoré určujú úroveň produktivity krajiny. Úroveň produktivity zase určuje udržateľnú 

úroveň prosperity, ktorú môže hospodárstvo dosiahnuť“ (Schwab, 2017). 

Otázka konkurenčnej výhody národov, regiónov a spoločností je témou zásadného záujmu 

tvorcov politiky, vedcov a manažérov na celom svete. Profesor Klaus Schwab, zakladateľ a 

výkonný predseda Svetového ekonomického fóra, vydal knihu s názvom Štvrtá priemyselná 

revolúcia, v ktorej načrtáva tri skupiny vzájomne prepojených megatrendov, ktoré budú 

znamenať budúcnosť. Patria sem fyzické, biologické a digitálne megatrendy. Fyzicky zahŕňajú 

pokročilú robotiku, autonómne vozidlá, 3D tlač a vývoj nových materiálov. Medzi biologické 

megatrendy patria biotechnologické a genómové projekty. Digitálne megatrendy sa týkajú 
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umelej inteligencie, internetu vecí, technológie blockchainu, cloudovej pamäte a virtuálnej 

reality (Schwab, 2017). 

Ak sú predpovede pravdivé, následky opísaných zmien budú mnohoraké a ovplyvnia 

predovšetkým globálnu ekonomiku, demografiu, vzdelanie, kvalitu života a práce atď. 

Futurológovia tvrdia, že jedna tretina dnešných detí bude žiť dlhšie ako 100 rokov, pretože budú 

mať lepšie možnosti prevencie a liečby chorôb (Okanovic et al., 2020). 

Výskumy ďalej ukazujú, že pri výbere povolania je potrebné postupovať veľmi opatrne, 

pretože napríklad novinárska práca bude čiastočne ohrozená možnosťou popularizácie 

programov na písanie správ, ktoré by mohli do roku 2025 nahradiť viac ako 90% ručne písaných 

článkov v novinách. Takéto zmeny by mali vplyv na pracovný život, dôchodkový systém, ako 

aj na individuálne plánovanie života (Okanovic et al., 2020). Podľa Vaceka (2017) „hlboký 

vplyv Priemyslu 4.0 na sociálno-ekonomické otázky možno nazvať Spoločnosť 4.0“. 

Autori Dujin et al. (2014), Basl a Doucek (2019), Kearney (2018), Faarup (2017) 

predstavili niekoľko nových modelov, ktoré sa spoliehajú na najnovší technologický vývoj. 

Napriek tomu, že existujú zverejnené modely týkajúce sa hodnotenia konkurencieschopnosti v 

kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie na makroúrovni, treba poznamenať, že sa vo veľkej 

miere spoliehajú na kvalitatívne údaje, ktorých objektivitu je ťažké overiť. V predchádzajúcom 

výskume autorov sa ukázalo, že kvalitatívne ukazovatele môžu byť predmetom 

manipulatívnych vplyvov odborníkov, a preto sa navrhlo, že kvantitatívne parametre sú 

všeobecne spoľahlivejšími opatreniami pre modely konkurencieschopnosti (Katić et al., 2013). 

K podobným záverom dospeli aj iní autori. Konkrétne Batchkova a kol. (2018) dospeli k 

záveru, že v analyzovaných modeloch, ktoré odkazujú na ukazovatele konkurencieschopnosti 

v Priemysle 4.0, neexistujú kvantitatívne ukazovatele opisujúce hlavné pojmy a namiesto nich 

sa používajú kvalitatívne ukazovatele, v ktorých existuje vysoký stupeň nepredvídateľnosti 

(Batchkova et al., 2018). 

Z vyššie uvedeného môžeme vyvodiť záver, že s príchodom štvrtej priemyselnej revolúcie 

sa musia modely navrhnuté na meranie konkurencieschopnosti určitých subjektov opätovne 

preskúmať a vylepšiť.  

3 Výskumný dizajn 

Cieľom nášho výskumu bolo predstaviť model zložených ukazovateľov na meranie 

konkurencieschopnosti založený na požiadavkách štvrtej priemyselnej revolúcie. Využitie 

alebo vývoj rozšírenej reality (Extended Reality) ako jeden z významných ukazovateľov však 

nie je v modeli zahrnutý pre nedostatok signifikantných údajov.  

V článku je predstavený model založený na metodike navrhnutej autormi (Nijkamp & 

Siedschlag, 2011). Prieskum zahŕňa zber sekundárnych údajov získaných hlavne z oficiálnych 

štatistických správ alebo od reprezentatívnych inštitúcií. Ďalšie kroky súvisia s tvorbou 

tematických ukazovateľov, váhovaním, výpočtom priemerných hodnôt, spracovaním časových 

radov a použitím regresnej a korelačnej analýzy (Nijkamp & Siedschlag, 2011). 

Výber ukazovateľov použitých vo výskume odráža výzvy dneška a budúcnosti, to znamená 

štvrtej priemyselnej a informačnej revolúcie. Prezentovaný model obsahuje napríklad súbor 

ukazovateľov v rámci podukazovateľa s názvom Inteligentná spoločnosť, ktoré predstavujú 

svetové trendy, ako napríklad ukazovatele používania autonómnych vozidiel, umelej 

inteligencie, využívania robotov, 3D tlače a IoT (Porter & Heppelmann, 2014; Xu et al., 2018). 

Na výber relevantných ukazovateľov je potrebné vziať do úvahy niektoré z ich kľúčových 

znakov, ako sú platnosť, merateľnosť a dostupnosť údajov. Tieto charakteristiky sú veľmi 
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dôležité, pretože v praxi sa často stáva, že sa spochybňuje spoľahlivosť samotných údajov, t. j. 

nie je známe, ako ich určité organizácie a inštitúcie zbierali. Z tohto dôvodu by sa malo dbať 

na to, aby sa používali iba údaje uverejňované príslušnými orgánmi. Pokiaľ ide o merateľnosť, 

problém nastáva s určitými javmi súvisiacimi s výskumom, pre ktoré neexistujú štatistické 

údaje ani kvantitatívne ukazovatele (Katić et al., 2013). Z tohto dôvodu sa mnohí výskumníci 

uchyľujú k používaniu kvalitatívnych údajov založených na názoroch úzkeho okruhu 

odborníkov na hodnotenie. Ich použitie má však mnoho nedostatkov a môže viesť k chybným 

hodnoteniam, výsledkom a záverom (Katić et al., 2013). Treťou kľúčovou vlastnosťou 

súvisiacou s údajmi je ich dostupnosť. Dôležitosť tohto znaku vyplýva zo skutočnosti, že určité 

údaje je ťažké získať, t. j. nie sú verejne viditeľné, inštitúcie, ktoré ich hodnotia, ich jasne 

neuvádzajú alebo nepožadujú na ich použitie veľký objem financií. 

Model prezentovaný v článku pozostáva hlavne z kvantitatívnych ukazovateľov, zatiaľ čo 

zmiešané ukazovatele sa používajú oveľa menej. Aby sa dosiahlo objektívne porovnanie medzi 

krajinami rôznych veľkostí, je v konečnom dôsledku dôležité upraviť údaje podľa počtu 

obyvateľov, príjmov, veľkosti pôdy atď. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Prezentovaný model na meranie národnej konkurencieschopnosti pozostáva z 50 

ukazovateľov, ktoré sú rozdelené do piatich tematických podukazovateľov s názvami: 

Inteligentná spoločnosť, Spoločnosť dobrých šancí, Zosieťovaná spoločnosť, Znalostná 

spoločnosť a Trvalo udržateľná spoločnosť (tabuľka 1). Podukazovateľ Inteligentná spoločnosť 

meria vplyv najnovších technológií Priemyslu 4.0 na dnešnú inteligentnú spoločnosť. Zastupujú 

pozície od 1 do 10 v zozname ukazovateľov. 

Podukazovateľ Spoločnosť dobrých šancí sa odvoláva na ekonomické a podnikateľské 

podmienky, ktorým spoločnosti čelia pri podnikaní. V zozname ukazovateľov zaujímajú 11. až 

17. miesto. Podukazovateľ Zosieťovaná spoločnosť predstavuje mieru rozsahu e-komunikácie 

medzi ľuďmi a spoločnosťami. Základnými hybnými silami zosieťovanej spoločnosti sú 

mobilita, širokopásmové prepojenie a cloudovanie služieb. Tento podukazovateľ hodnotí 

základné podmienky nadviazania spojenia, ako aj ich frekvenciu. V zozname ukazovateľov 

zaujímajú 18. až 25. miesto. 

Podukazovateľ Znalostná spoločnosť sa týka rozvoja efektívneho inovačného prostredia v 

podnikoch, univerzitách a iných výskumných inštitúciách. Tieto opatrenia tiež opisujú 

populačnú situáciu vo vysokoškolskom vzdelávaní, zamestnanosť v technologickom sektore, 

ako aj alokácie vlády a súkromného sektora na výskum a vývoj. V zozname ukazovateľov 

zaujímajú 26. až 42. miesto. Podukazovateľ Udržateľná spoločnosť popisuje mieru 

environmentálneho dopadu rozvoja spoločnosti, ako aj spôsoby, akými môžu ľudia prispieť k 

väčšej miere trvalo udržateľného rozvoja. V zozname ukazovateľov sa nachádzajú na 43. až 50. 

mieste. 
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Tabuľka 1 

Zoznam ukazovateľov 

podukazovateľ  č.  ukazovateľ  

Inteligentná spoločnosť 

1  Zariadenia internetu vecí (IoT) / na 100 obyvateľov 

2  Index umelej inteligencie  

3  Index pripravenosti umelej spravodajskej služby vlády 

4  Index pripravenosti autonómnych vozidiel  

5  Nabíjacie stanice na elektrické vozidlá (na milión obyvateľov) 

6  Index pripravenosti na automatizáciu  

7  Využívanie cloud computingu (% spoločností) 

8  Index krajiny z hľadiska 3D tlače  

9  Odhadovaná ročná expedícia viacúčelových priemyselných robotov (na milión obyvateľov) 

10  Roboty vo výrobnom priemysle (na 10.000 zamestnancov) 

Spoločnosť  

dobrých šancí  

11  HDP na hlavu (v USD) 

12  Index jednoduchosti podnikania 

13  Hustota nového podnikania (nové registrácie na 1 000 obyvateľov vo veku 15 - 64 rokov) 

14  Čas potrebný na začatie podnikania (v dňoch) 

15  Priame zahraničné investície, čistý odliv (% HDP) 

16  Priame zahraničné investície, čistý prílev (% HDP) 

17  Index výkonnosti logistiky 

Zosieťovaná 

spoločnosť  

18  Jednotlivci používajúci internet (% populácie)  

19  Pevné širokopásmové pripojenie (na 100 obyvateľov) 

20  Počet aktívnych predplatených mobilných a širokopásmových služieb (na 100 obyvateľov)  

21  Bezpečné internetové servery (na milión obyvateľov) 

22  Index e-participácie 

23  Sadzby za širokopásmový internet 

24  Maximum aplikácií povolených krajinou (na milión obyvateľov) 

25  Distribúcia aktívnych online pracovníkov (podľa počtu obyvateľov) 

Znalostná 

spoločnosť 

26  Vysokoškolsky vzdelaná populácia (% obyvateľov vo veku 30 - 34 rokov) 

27  Celkové výdavky štátu na vzdelávanie (% HDP) 

28  Zápis do školy, terciárny (% brutto) 

29  Absolventi v oblasti vedy a techniky (% brutto) 

30  Zápis na tretí stupeň vzdelávania - doktorandi - ISCED 8 (na milión obyvateľov) 

31  Hrubé výdavky na výskum a vývoj (% HDP) 

32  Hrubé výdavky na výskum a vývoj - vykonávané podnikmi (% HDP) 

33  Veda, technológia a inovácie: celkový počet zamestnancov výskumu a vývoja 

34  Zamestnanosť v odvetviach náročných na technológie a vedomosti (% pracovnej sily) 

35  Pracovná sila s vyšším vzdelaním (% z celkovej populácie v produktívnom veku s vyšším 

vzdelaním)  

36  Dovoz IKT tovaru (% celkového dovozu tovaru) 

37  Vývoz tovaru IKT (% z celkového vývozu tovaru)  

38  Vývoz špičkových technológií (% výroby) 

39  Vedecké a technické články v časopisoch (na milión obyvateľov) 
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40  Patentové prihlášky (na milión obyvateľov) 

41  Patentové prihlášky (na HDP) 

42  Patentové granty 

Trvalo udržateľná  

spoločnosť 

43  Emisie CO2 (v tonách na hlavu) 

44  Alternatívna a jadrová energia (% z celkovej spotreby energie) 

45  Spotreba elektrickej energie (kWh na obyvateľa) 

46  Obnoviteľné interné sladkovodné zdroje na obyvateľa (v metroch kubických) 

47  Obnoviteľná spotreba energie (% z celkovej konečnej spotreby energie) 

48  Znečistenie ovzdušia PM2.5, priemerná ročná expozícia (mikrogramy na meter kubický) 

49  Komunálny odpad spolu (v kg na obyvateľa) 

50  Miera recyklácie komunálneho odpadu (%) 

Zdroj: Okanovic, A. et al., (2020). Innovating a Model for Measuring Competitiveness in Accordance with the 

Challenges of Industry 4.0 Acta Polytechnica Hungarica, Vol. 17, No. 7. ISSN: 1785-8860. 

Potrebné údaje je možné získať z oficiálnych štatistík príslušných inštitúcií, ktoré sú 

uverejnené v ich štatistických ročenkách alebo na webových stránkach, napr.: Svetová banka, 

Medzinárodná telekomunikačná únia (ITU), portál UNESCO - UIS.Stat a štatistický portál 

OECD. Problém môže nastať pri výbere parametrov pre podukazovateľ Inteligentná 

spoločnosť, keďže štatistické merania príslušných inštitúcií zatiaľ nepokrývajú najnovšie 

trendy. Ako už bolo spomenuté, jedným z hlavných problémov pri výbere vhodných 

ukazovateľov je nedostatok dostupných údajov (Nijkamp & Siedschlag, 2011). Konkrétne ide 

často o to, že jednotlivé štatistické databázy nemajú úplné údaje o všetkých krajinách, preto v 

takom prípade je potrebné použiť metódu „najbližšieho suseda“, čo znamená, že hodnoty sa 

odhadujú z najviac podobného základu. Toto pravidlo by sa malo, samozrejme, používať čo 

najmenej. 

Nový model zložených ukazovateľov implementovala vo vybraných krajinách Organizácia 

pre hospodársku spoluprácu a rozvoj. Do prieskumu boli vybrané tieto krajiny: Švédsko (SE), 

Nórsko (NO), Fínsko (FI), Nemecko (DE), Čína (CN), Južná Kórea (KR), Spojené štáty 

americké (USA), Taliansko (IT) , Francúzsko (FR), Poľsko (PL), Rusko (RU), Spojené 

kráľovstvo (UK), Španielsko (ES), Holandsko (NL), Japonsko (JP), Rakúsko (AT) a Česká 

republika (CZ). Vybrané krajiny predstavujú 17 reprezentatívnych členov OECD. V súčasnosti 

združuje OECD 36 členských krajín, z ktorých väčšina patrí k rozvinutým krajinám, ktoré 

zaznamenávajú úspechy vo všetkých oblastiach a vykazujú vysoké výsledky podľa mnohých 

hodnotení a meraní ich konkurencieschopnosti. Týchto 36 krajín je zodpovedných až za 42,8% 

svetového HDP (OECD, 2019b). 

Po zbere údajov je potrebné získané údaje normalizovať alebo štandardizovať. V praxi je 

možné uplatniť rôzne techniky, z ktorých každá má svoje výhody a nevýhody a môžu priniesť 

rôzne výsledky výskumu (Nijkamp & Siedschlag, 2011). V našom výskume je použitá technika 

štandardizácie údajov 

𝑆𝑖𝑗 =
𝑋𝑖𝑗

𝑥̄ 𝑗
∗ 100,              (1) 

kde Sij je štandardizovaná hodnota j-tého ukazovateľa i-tého stavu; xij je hodnota j-tého 

ukazovateľa i-tého stavu; x̄j je priemerná hodnota j-tého ukazovateľa. 

Ďalším krokom pri získavaní relevantných hodnôt je priradenie váh na zdôraznenie 

dôležitosti jednotlivých ukazovateľov a podukazovateľov pri zostavovaní zložených 

ukazovateľov. Na tento účel sa používa niekoľko metód. Patria sem regionálna analýza, analýza 
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hlavných komponentov, analýza faktorov atď. (Nijkamp & Siedschlag, 2011). Najvyššia váha 

je priradená podukazovateľom Inteligentná spoločnosť (25%) a Znalostná spoločnosť (25%), 

pretože tieto dve skupiny parametrov obsahujú veľké množstvo jednotlivých ukazovateľov, ale 

majú tiež najväčší vplyv na konkurencieschopnosť dnešnej inteligentnej spoločnosti v ktoré 

žijeme. Podukazovateľ Zosieťovaná spoločnosť má váhu 20% a podukazovateľu Trvalo 

udržateľná spoločnosť je priradená váhová hodnota 17%. Podukazovateľ Spoločnosť dobrých 

šancí má najmenšiu váhu 13%. Ako dôvod tejto metódy priraďovania váh môžeme uviesť 

odhadovaný vplyv samotných ukazovateľov a skupín ukazovateľov na spoločnosť 4.0, ako aj 

počet jednotlivých ukazovateľov v podukazovateľoch (Nijkamp & Siedschlag, 2011). 

V tabuľke  2 sú prezentované vážené hodnoty piatich podukazovateľov pre 17 

analyzovaných krajín. Hodnota zloženého ukazovateľa je súčtom 5 vážených podukazovateľov 

pod názvami: Inteligentná spoločnosť, Spoločnosť dobrých šancí, Sieťovaná spoločnosť, 

Spoločnosť znalostí  a Trvalo udržateľná spoločnosť. Krajiny vybraté organizáciou OECD sú 

v tabuľke 2  a na grafe 1 zoradené podľa výsledného poradia.  

Tabuľka 2 

Hodnoty zložených ukazovateľov a podukazovateľov 

Výsledné 

poradie 
Krajina 

Zložený 

ukazovateľ 

Inteligentná 

spoločnosť  

Spoločnosť 

dobrých 

šancí 

Zosieťovaná 

spoločnosť 

Znalostná 

spoločnosť 

Trvalo 

udržateľná 

spoločnosť 

1 KR 143,43 53,98 12,03 16,29 46,97 14,16 

2 NO 133,98 29,92 16,83 27,67 21,66 37,90 

3 SE 124,20 31,94 15,52 25,14 27,79 23,81 

4 USA 119,90 32,94 18,64 25,15 31,02 12,16 

5 FI 117,57 28,00 14,71 27,08 26,72 21,06 

6 JP 106,49 27,21 12,30 19,00 33,99 13,88 

7 DE 106,09 32,21 13,79 18,95 26,20 14,95 

8 NL 105,54 29,10 12,81 28,46 22,17 12,99 

9 FR 100,04 20,42 11,52 17,58 33,51 17,01 

10 UK 96,46 21,81 15,79 24,06 20,14 14,65 

11 AT 96,10 21,83 12,76 18,98 25,00 17,54 

12 CN 81,80 18,15 8,63 11,38 31,53 12,12 

13 CZ 79,88 16,43 12,37 17,35 19,64 14,09 

14 ES 79,50 21,21 11,70 17,39 14,31 14,89 

15 IT 76,52 20,66 10,08 16,21 14,27 15,30 

16 RU 68,61 10,15 10,59 13,51 15,31 19,05 

17 PL 63,87 9,04 10,92 15,70 14,76 13,46 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa (Okanovic et al., 2020) 
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Graf 1 

Výsledné poradie krajín podľa hodnôt zložených ukazovateľov 

 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa (Okanovic et al., 2020) 

Ako vidieť z tabuľky 2 a grafu 1, Južná Kórea vyniká ako líderka v rámci podukazovateľov 

Inteligentná spoločnosť a Znalostná spoločnosť, zatiaľ čo USA dosiahli najlepšie výsledky v 

rámci podukazovateľa, ktorý opisuje podmienky podnikania, t.j. Spoločnosť dobrých šancí. V 

rámci Zosieťovanej spoločnosti dominuje Holandsko, ale s takmer rovnakým výsledkom v 

Nórsku a Fínsku. Nórsko je tiež nesporným lídrom v rámci podukazovateľa Trvalo udržateľná 

spoločnosť. 

5 Záver 

Článok prezentuje model zložených ukazovateľov na meranie konkurencieschopnosti 

založený na požiadavkách štvrtej priemyselnej revolúcie. Prezentovaný model obsahuje 

napríklad súbor ukazovateľov v rámci podukazovateľa s názvom Inteligentná spoločnosť, ktoré 

predstavujú svetové trendy, ako napríklad ukazovatele používania autonómnych vozidiel, 

umelej inteligencie, využívania robotov, 3D tlače a IoT.  

Do prieskumu boli vybrané krajiny, ktoré predstavujú 17 reprezentatívnych členov OECD. 

Musíme žiaľ konštatovať, že Slovenská republika sa do užšieho výberu nedostala, no Česká 

republika dosiahla 13. miesto s výslednou hodnotou zloženého ukazovateľa 79,88. Prvé tri 

miesta podľa prezentovaného modelu zložených ukazovateľov patria Južnej Kórei, Nórsku 

a Švédsku. 

Slovenské hospodárstvo v predchádzajúcom období benefitovalo najmä zo silnej integrácie 

v globálnych štruktúrach, tento efekt však bude postupne slabnúť. Takisto priame zahraničné 

investície boli v minulosti zamerané najmä na sektory, ktoré síce generovali silný rast 

produktivity práce, ale mali nižšiu pridanú hodnotu (OECD, 2019c). Riziko pre zamestnanosť 

zase predstavuje automatizácia výroby a slovenskí pracovníci nie sú dostatočne pripravení na 

digitálnu transformáciu. Slovensko by malo podľa správy OECD z roku 2019 viac lákať 
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vzdelaných pracovníkov zo zahraničia a uľahčiť im podmienky vstupu na domáci trh práce. Za 

potrebné považuje tiež zlepšenie podnikateľského prostredia. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0388/20 

Manažment IT v podnikoch v SR: medzinárodné štandardy a normy verzus individuálne 

podnikové procesy v rozsahu 100%. 
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Analýza nulového bodu pri hodnotení kooperačných tendencií vybraných 

podnikov služieb 

Analysis of Break Even Point in cooperation tendencies of selected 

enterprises in the area of services  
 

Denisa Gajdová 

 

Abstract 

A lot of micro and small enterprises and societies do not expect their closest future at all and 

in period of Global Covid 19 Crisis they depend on miracle. They do simply do nothing because 

a lot of predictions have failed. In our research, we have tried to do some prediction especially 

focused on micro and small enterprises in the selected area of services. This research work has 

been done among the population of Slovak Republic in 2019 and was the second research done 

in this area. The aim of our research  was to predict future demand of selected services by the 

customers and through this research we are able to offer an unique opportunity to react before 

the real situation will occur. Although it is hard to identify some kind of  horizontal or vertical 

lines or cooperation within and between themselves could help to face the global challenges 

and in this document we are trying to propose an instrument for its analysis. 

 

JEL classification: M21, M10, P13 

Keywords: MSME, Cooperation, Concentration 

 

1 Úvod   

V rámci celosvetovej globalizácie v súčasnosti musia podniky čeliť i stále pretrvávajúcej 

a zrejme dlhodobo doznievajúcej kríze, ktorá nezvratne ruší či mení tradične vnímané 

spotrebiteľské správanie. Trendy podporujúce konzumnú spoločnosť stagnujú, v nákupných 

rozhodnutiach sa prejavuje opatrnosť a tak mnohé spoločnosti sú nútené pristúpiť 

k prepúšťaniu, zatváraniu prevádzok, a pod. Jednou z možností, ktoré ale predovšetkým malé 

a stredné podniky nevyužívajú dostatočne je ich spájanie, prostredníctvom ktorého môžu 

odvrátiť hrozby, ktoré im inak spôsobujú nemalé podniky. Združenie podnikov vnímame ako 

spojenie dovtedy právne a hospodársky samostatných podniky do väčších hospodárskych 

celkov, bez toho aby sa musela odstrániť právna samostatnosť podnikov pri rozhodovaní.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Mnoho mikro a malých podnikov a spoločenstiev nie je vôbec pripravených na svoju blízku 

budúcnosť a v období celosvetovej Covid 19 krízy sú závislé na „zázraku“. Jednoducho nerobia 

nič, pretože veľa predpovedí zlyhalo. Viacero autorov sa v rámci ich skúmania snaží predikovať 

budúci vývoj, no tieto predikcie mnoho krát zlyhávajú na turbulentnom, rýchlo sa meniacom 

prostredí. V rámci našich zisťovaní sa tiež snažíme o akúsi predikciu vývoja, pričom osobitne 

sú pre nás, aj vzhľadom na súčasnú situáciu, ktorú ovplyvnila svetová pandémia Covid 19, 

zameriavať na mikro a malé podniky oblasti služieb, keďže tieto boli a sú, počas súčasnej 

situácie najzraniteľnejšie (v porovnaní s podnikmi výroby). Hoci sa tento prieskum uskutočnil 

v rámci populácie Slovenskej republiky ešte v roku 2019 a bol druhým prieskumom 

uskutočneným v tejto oblasti. Cieľom nášho zisťovania bolo predikovať budúci dopyt 

vybraných služieb zákazníkmi a prostredníctvom tohto prieskumu sme schopní ponúknuť 

možnosť reagovať predtým ako nastane. Hoci je náročné identifikovať samotné horizontálne 

alebo vertikálne prepojenia alebo kooperáciu v nich a medzi nimi navzájom by mohla pomôcť 
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čeliť globálnym výzvam. V rámci tohto príspevku sa snažíme navrhnúť prostriedok pre jeho 

analýzu. 

3 Výskumný dizajn   

Na nami uskutočnených prieskumoch, sa zúčastnilo celkovo 205 podnikov (viď. Tabuľka 

1). Z hľadiska počtu zamestnancov  sa prieskumu zúčastnilo 100 % mikropodnikov (do 10 

zamestnancov), z toho 44 % tvorili samostatne zárobkovo činné osoby (ďalej „SZČO“ bez 

zamestnancov). 83 % žien podnikateliek a 17 % mužov. Predpokladáme, že obdobné zastúpenie 

v rámci pohlaví má i základný súbor. Muži boli zastúpení predovšetkým v podnikoch 

zaoberajúcich sa vizážou (vizážisti) či kaderníci. Prevažnú časť našich respondentov tvorili 

podnikatelia vlastniaci svoje prevádzky v mestách (82 %). V rámci skúmaného predmetu 

činnosti je toto rozmiestnenie adekvátne, keďže ide o služby, ktoré nepatria ku službám dennej 

spotreby a kvôli ktorým sú spotrebitelia ochotní cestovať. V absolútnom vyjadrení išlo 

o nasledovné počty: 

Tabuľka  1  

Kraj pôsobenia podnikateľských subjektov 

Miesto pôsobenia – počet podnikateľských subjektov 

Kraj mesto vidiek spolu 

Banskobystrický 7 12 19 

Bratislavský 10 9 19 

Košický 4 3 7 

Nitriansky 7 3 10 

Prešovský 18 0 18 

Trenčiansky 5 5 10 

Trnavský 9 8 17 

Žilinský 5 1 6 

spolu 65 41 106 
Zdroj: prieskum - vlastné spracovanie, Bratislava  september 2019 

Z hľadiska právnej formy tvorili prevažnú väčšinu živnostníci (87 %), malý podiel pripadal 

spoločnostiam s ručením obmedzeným (11 %) a iba 1 % bola účasť družstva a 1 % akciovej 

spoločnosti (Tabuľka 2). V absolútnom vyjadrení išlo o nasledovné počty: 

Tabuľka 2  

Právna forma podnikateľských subjektov 

Právna forma – počet podnikateľských subjektov 

kraj a.s. s.r.o. živnosť spolu 

Banskobystrický 2 11 6 19 

Bratislavský 0 7 12 19 

Košický 0 1 6 7 

Nitriansky 0 3 7 10 

Prešovský 0 5 13 18 

Trenčiansky 1 5 4 10 

Trnavský 0 7 10 17 

Žilinský 0 1 5 6 

spolu 3 40 63 106 
Zdroj: prieskum - vlastné spracovanie, Bratislava  september 2019 
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Z hľadiska obratu  sa prieskumu zúčastnilo 89 % malých podnikov, t.j. ich obrat bol do 

50 000 EU. V absolútnom vyjadrení išlo o nasledovné počty (Tabuľka 3): 

Tabuľka 3  

Obrat za rok 2018 podnikateľských subjektov 

Obrat za r. 2018 – počet podnikateľských subjektov 

kraj 

500 000 - 1 

mil. Eur 

do 25 

tis. Eur 

do 250 tis. 

Eur 

do 50 

tis. Eur 

do 500 tis. 

Eur spolu 

Banskobystrický 1 3 10 2 3 19 

Bratislavský 1 8 6 3 1 19 

Košický  0 4 0 3 0 7 

Nitriansky  0 3 3 2 2 10 

Prešovský  0 4 3 7 4 18 

Trenčiansky  0 5 3 2 0 10 

Trnavský  0 7 4 3 3 17 

Žilinský  0 3 0 3 0 6 

spolu 2 37 29 25 13 106 
Zdroj: prieskum - vlastné spracovanie, Bratislava  september 2019 

Z hľadiska predmetu činnosti išlo o zastúpenie všetkých oblastí, pričom najpočetnejšie boli 

spoločnosti z oblasti kaderníckych služieb (38 %) a kozmetických služieb (21 %), 

v absolútnom vyjadrení išlo o nasledovné počty. Z hľadiska dĺžky podnikania sa prieskumu 

zúčastnilo 68 % podnikov, ktoré fungujú už viac ako 3 roky. Z hľadiska príslušnosti 

k záujmovým, či profesijným zväzom a združeniam resp. spolkom a pod. sa prieskumu 

zúčastnilo 13 % respondentov, ktorí sú členmi určitého zväzu, spolku, združenia či asociácie. 

Konkrétne boli spomenuté: Alticor, MaxFactor, Únia kozmetičiek, Zväz kaderníkov, Združenie 

kaderníkov a vizážistov a Združenie pedikérov.  

Tabuľka 4  

Členstvo vo zväze/združení podnikateľských subjektov 

Členstvo vo zväze/združení – počet podnikateľských subjektov 

kraj áno nie spolu 

Banskobystrický 13 6 19 

Bratislavský 5 14 19 

Košický  0 7 7 

Nitriansky 3 7 10 

Prešovský 2 16 18 

Trenčiansky 4 6 10 

Trnavský 5 12 17 

Žilinský  0 6 6 

spolu 32 74 106 

     Zdroj: prieskum - vlastné spracovanie, Bratislava  september 2019 

 

 Porovnanie podnikateľských subjektov sme uskutočnili na základe všeobecne známej 

analýzy nulového bodu vychádzajúc z rovnice: 

Z = PC x Q – (VN x Q) – FN 

Nulový, t.j. žiadny zisk je možné dosiahnuť  pri produkcii  

Q = FN/(PC-VN) 
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kde 

Z – zisk 

PC – predajná cena 

Q – objem produkcie 

VN – variabilné náklady 

FN – fixné náklady. 

Tabuľka 5   

Analýza efektívnosti podnikania jednotlivých prevádzok vybraných podnikov služieb v SR 

 nekooperujúce kooperujúce 

Q celkom 2145 508 

Q/ 1 podnik 90 14 
Zdroj: vlastné spracovanie, 2019 

Tabuľka č. 5 zobrazuje jednoznačne nižší podiel objemu (počtu zákazníkov) potrebných na 

dosiahnutie nulového bodu, t.j. hodnoty, pri ktorej podnik nedosahuje zisk pri nekooperujúcich 

(samostatných podnikoch) a pri podnikoch, ktoré kooperujú horizontálne (v rámci jednej 

prevádzky). Pri 13 zákazníkoch/spotrebiteľoch začína, na základe nami uskutočneného 

prieskumu, podnikateľ/podnik dosahovať zisk (pri prevádzkach s dvoma a viacerými osobami 

v sledovanej oblasti podnikania). Na rozdiel u prevádzok s jednou osobou/podnikateľom je 

kritickou hodnota 90 zákazníkov.   

4 Výsledky práce a diskusia 

Závislosť vplyvu počtu kooperujúcich subjektov  na  hodnotu nulového bodu sme  podrobili 

analytickému nástroju regresie, ktorá umožňuje skúmať spôsob vplyvu hodnôt jednej alebo 

viacerých nezávislých premenných na jednu závislú premennú. 

V rámci nami uskutočnenej analýzy sme získali model: 

y = 36,91985472 - 8,476123211 x1 + 0,045745751 x2 + 2,53257922 x3 + 0,110936199 x4 - 

1,58454744 x5 

v ktorom sú: 

x1 – počet kooperujúcich subjektov 

x2 – fixné náklady (na prevádzku) -  obsahujú náklady na  prenájom, energie, odvody 

x3 – materiálové náklady/1 zákazníka (variabilné náklady) 

x4 – náklady na reklamu (dodatočné fixné náklady) 

x5 – priemerná cena/1 zákazníka 

y – Q/pracovníka. 

Test prebehol na hladiny významnosti 0,05 možno konštatovať, že všetky uvedené 

premenné sú pre náš model významné. Faktory x1 a x5 (t.j. počet kooperujúcich subjektov 

a priemerná cena/1 zákazníka) ovplyvňujú hodnotu nulového bodu negatívne, t.j. s ich rastom 

kritický objem produkcie klesá. Z hľadiska významu (výpočet beta koeficientov) významnejšie 

ovplyvňuje hodnotu nulového bodu počet kooperujúci subjektov (až 79,04 %) oproti výške 

priemernej ceny, ktorá má vplyv len vo výške 45,96 %.  

Zvyšné faktory x2-x4 vplývajú na hodnotu kritického bodu pozitívne, t.j. ich zvýšením rastie 

úroveň nulového bodu, pričom percentuálny podiel váhy jednotlivých kritérií (výpočet beta 

koeficientov) je nasledovný: 

− fixné náklady  69,99 % 

− materiálové náklady/1 zákazníka  17,02 % 
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− náklady na reklamu 13,69 %. 

Analýza ekonomických faktorov pri jednotlivých prevádzkach z pohľadu kooperácie 

v tomto prípade podľa nášho názoru jednoznačne preukázala výhody kooperácie 

z ekonomického hľadiska na skúmané prevádzky. 

Nasledujúci test, ktorým sme sa snažili zistiť, či počet kooperujúcich spoločností vplýva na 

výšku obratu podniku. Regresná analýza vychádzajúca z údajov poskytnutých samotnými 

podnikmi v úvode dotazníka (výška obratu za rok 2018) a v jeho závere (počet kooperujúcich 

subjektov v rámci prevádzky) však preukázal indiferenciu medzi týmito dvoma premennými. 

To znamená, že napriek ekonomickým prínosom horizontálnej kooperácie (v rámci spoločných 

prevádzok, ktorú sme preukázali predošlou analýzou), počet kooperujúcich subjektov nemá 

vplyv na výšku obratu skúmaných členov kooperačnej väzby. Tento paradox je podľa nášho 

názoru jednou z príčin (okrem samotnej osobnosti a s tým spojenými preferenciami 

podnikateľa), pre ktorú nekooperujú mnohí podnikatelia - SZČO. 

5 Záver 

Pri horizontálne kooperujúcich subjektoch priniesla analýza vplyvu jednotlivých faktorov 

na úroveň kritického bodu produkcie (kooperácia v rámci prevádzky – konkurenčných 

podnikov prípadne podnikov zaoberajúcich sa indiferentnou produkciou služieb) tieto závery:    

1. pri viacerých podnikateľoch je to 12 spotrebiteľov danej služby za mesiac na jednu 

SZČO. Ide  pri 20 dňovom mesiaci cca o 0,6 spotrebiteľa na 1 deň pre 1 SZČO. 

2. pri samostatnom podnikateľovi je potrebné v priemere dosiahnuť stav minimálne 30 

zákazníkov mesačne, čo predstavuje pri 20 dňovom pracovnom mesiaci cca 2,1 

spotrebiteľa na jeden deň. 

3. test bol potvrdením záverov uskutočneného prieskumu z roku 2009. 

V oboch prípadoch kumulácia nákladov kooperácie preukázala úspory z rozsahu, ktoré 

kooperácia prináša a prispieva tak k rastu rentability jednotlivých prevádzok.  

Analýza ekonomických faktorov pri jednotlivých prevádzkach z pohľadu kooperácie 

v tomto prípade podľa nášho názoru jednoznačne preukázala výhody kooperácie 

z ekonomického hľadiska  pre skúmané prevádzky. 

Regresná analýza, ktorou sme sa zaoberali v tejto časti potvrdila hypotézu vzájomnej 

závislosti vplyvu jednotlivých faktorov na úroveň dosiahnutia kritického/nulového bodu. 

Model, ktorý sme získali (y = 36,91985472 - 8,476123211 x1 + 0,045745751 x2 + 2,53257922 

x3 + 0,110936199 x4 - 1,58454744 x5) poukazuje na mieru závislosti hodnoty kritického bodu 

od jednotlivých nezávislých premenných (x1-x5). 

  Na hodnotu nulového bodu vplývajú faktory x1 a x5 (t.j. počet kooperujúcich subjektov 

a priemerná cena/1 zákazníka) negatívne, t.j. s ich rastom kritický objem produkcie klesá. 

Z hľadiska významu (výpočet beta koeficientov) významnejšie ovplyvňuje hodnotu nulového 

bodu počet kooperujúcich subjektov (až 79,04 %) oproti výške priemernej ceny, ktorá má vplyv 

len vo výške 45,96 %. Zvyšné faktory x2-x4 vplývajú na hodnotu kritického bodu pozitívne, t.j. 

ich rastom sa zvyšuje úroveň nulového bodu, pričom percentuálny podiel váhy jednotlivých 

kritérií (výpočet beta koeficientov) je pri fixných nákladoch  69,99 %, materiálových 

nákladoch/1 zákazníka  17,02 %,  nákladoch na reklamu 13,69 %. 

Jednoznačným výsledkom tejto analýzy môže byť konštatovanie, že kooperačná väzba 

výrazne ovplyvňuje objem produkcie, ktorý je potrebný na pokrytie fixných nákladov a tvorbu 

zisku (nulový bod), pričom za najzávažnejšie faktory v tomto zmysle možno považovať počet 
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kooperujúcich partnerov (s ich rastom klesá výška nulového bodu) a celkovú výšku fixných 

nákladov (s ich rastom rastie aj výška nulového bodu). 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0340/19 

„Podnikateľský rozmer subjektov kreatívneho priemyslu v kontexte inovácií a inteligentného 

rastu“  
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Dôsledky syndrómu vyhorenia zamestnancov v pracovnom procese 

Consequences of burnout of employees in the work process 
 

Hana Gažová Adamková 

 

Abstract  

The article deals with the area of burnout syndrome, which affects various areas of work and 

personal life. High demands are placed on people, whether in terms of speed, quality or 

quantity. Employees adapt to emerging changes, whether on the basis of high ambitions, 

expectations and motivation, or out of fear of losing their job or being vigilant against growing 

competition. The paper deals with the definition of burnout syndrome in the work area and 

points out the seriousness of this phenomenon in employees and managers. It defines the risk 

factors that can be a trigger of burnout, and the consequences that may arise in case of ignoring 

or lack of attention in its solutions. Insufficient solutions have a negative impact not only on 

human health but also a negative economic impact. WHO is drawing close attention to this 

phenomenon and is clearly defining it. The paper focuses on the burnout syndrome from the 

perspective of employees and managers, maps their experiences and manifestations. 

 

JEL classification: M12 

Keywords: burnout, burnout risk factors, consequences of burnout 

 

1 Úvod 

Syndróm vyhorenia (burnout) sa stáva stále viac rozširujúcim sa fenoménom, ktorý 

zasahuje do rôznych oblastí pracovného, ale aj osobného života. Zasahuje rôzne profesné 

odvetvia na všetkých pracovných pozíciách. Na ľudí sa kladú vysoké nároky, či už ide 

o rýchlosť, kvalitu alebo kvantitu. Zamestnanci sa prispôsobujú vznikajúcim zmenám, z 

dôvodu vysokých ambícií, očakávaní a motivácie, alebo z obavy o stratu zamestnania či 

ostražitosti voči narastajúcej konkurencii. Nech už je dôvod akýkoľvek, prináša to zo sebou 

vyššie riziko vyčerpania a vyhorenia. Táto rýchlosť v pracovných nárokoch môže zo sebou 

priniesť zároveň zníženie pochvaly za vykonanú prácu, menej pozitívnej spätnej väzby, 

spoluprácu môže vystriedať súperenie. Ak sú týmto podnetom ľudia dlhodobo vystavení, 

stávajú sa rizikovejšie a nastupuje pocit bezmocnosti, bezvýznamnosti alebo zbytočne 

vynaloženej námahy, čoho výsledkom môže byť vyhorenie. Príspevok sa venuje definovaniu 

syndrómu vyhorenia v pracovnej oblasti, poukazuje na vážnosť tohto javu u zamestnancov 

a manažérov. Popisuje rizikové faktory, ktoré môžu byť spúšťačom vzniku vyhorenia, ako aj 

dôsledky ktoré môžu nastať v prípade ignorovania alebo nedostatočnej pozornosti pri jeho 

riešení. Tejto problematike sa venuje mnoho odborníkov z oblasti zdravotníctva ale aj 

ekonomiky, pretože nedostatočné riešenie má negatívny dopad nie len na zdravie ľudí, ale aj 

negatívny ekonomický dopad. Svetová zdravotnícka organizácia rovnako intenzívne upriamuje 

pozornosť na tento fenomén a jasne ho definuje. Príspevok a zameriava na syndróm vyhorenia 

z pohľadu zamestnancov a manažérov, mapuje ich skúsenosti a vnímané prejavy. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí  

So syndrómom vyhorenia (burnout) sa ľudia stretávali už v minulosti. V literatúre sa tento 

termín objavuje už v roku 1974, kedy ho H. J. Freudenberger (Petlák Baranovská, 2016), 

popísal ako „stav vyčerpania energetických zdrojov, ktorými veľmi intenzívne pracujúci človek 

najskôr disponuje a súčasne zvyšujúci sa pocit ohrozenia problémami ľudí, ktorým sa pôvodne 

snažil pomôcť. Ide podľa neho o konečné štádium procesu, pri ktorom títo ľudia, hlboko 
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emocionálne zaangažovaní, strácajú svoj entuziazmus a svoju motiváciu pre vykonávanú 

činnosť.“. Tento stav postupne definovalo mnoho odborníkov z rôznych oblastí.  V 80-tych 

rokoch sa zvýšil záujem o túto problematiku najmä v súvislosti so vzťahom k profesiám, ktoré 

sú ohrozené a je možné výskyt syndrómu vyhorenia predpokladať. Kebza a Šolcová (2003) 

popisujú syndróm vyhorenia ako „stav, kedy sa sklamanie, vyčerpanie a pasivita prejavujú ako reakcia 

na stres z pracovného prostredia.“ Vysvetľujú ho ako stav citového vyčerpania, ktorý vznikol z 

nadmerných citových a psychických požiadaviek. Tieto charakteristiky sú zamerané najmä na psychickú 

stránku vyhorenia. Treba si ale uvedomiť si, že vyhorenie sa v rovnakej miere prejavuje aj po fyzickej 

stránke. V tejto súvislosti je možné považovať fyzické vyčerpanie za jeden zo základných prejavov 

syndrómu vyhorenia. Rovnako podľa Kebzu, Šolcovej, Stocka, a Maroona (Pešek, Praško, 2016) 

„vzniká syndróm vyhorenia súhrou rizikových faktorov. Tieto faktory sa dajú rozčleniť do troch 

kategórií. Faktory spadajúce do sféry mimopracovného života, faktory, ktoré patria do sféry 

pracovného života a faktory, ktoré sú súčasťou osobnosti človeka.“. Morovicsova (2016) 

uvádza, že „syndróm vyhorenia vzniká najčastejšie kombináciou subjektívnych a objektívnych 

príčin. K subjektívnym príčinám patria hlavne veľké očakávania a ideály človeka spojené 

s prácou. K objektívnym príčinám patrí pôsobenie chronického stresu, ktorý vzniká najmä pri 

práci s ľuďmi.“  

Súčasná doba si čoraz viac vyžaduje vyššie pracovné nasadenie zamestnancov a manažérov. 

Prelínajú sa hranice medzi pracovným a osobným nasadením a orientácia na výsledok. 

Syndróm vyhorenia sa postupne stáva aj spoločenským problémom, pričom mnohí autori  ho 

považujú za civilizačnú chorobu dnešnej doby. Podľa Prießa (2015) sa syndróm vyhorenia stal 

spoločenským problémom západnej civilizácie a spôsobuje nielen každoročné miliardové 

škody, ale i veľké osobné trápenie. Autori sa venujú aj otázke typu profesií, ktoré sú v súvislosti 

so syndrómom vyhorenia najrizikovejšie. Kľúčovým je pritom fakt, že syndróm vyhorenia 

postihuje ľudí, ktorí vykonávajú také profesie, kde dochádza k citovému kontaktu s osobami, 

na ktoré sa viaže výkon danej profesie. Takýto citový kontakt je pritom veľkou emocionálnou 

záťažou. Podľa Petláka a Barnovskej (2016), má vyššiu tendenciu vyhorenie postihnúť vybrané 

profesie respektíve zamestnania. Ide práve o také profesie, kde dochádza k blízkemu a častému 

kontaktu s inými osobami, pri ktorej je nevyhnutnou súčasťou práce komunikácia vo všetkých 

jej formách. Zároveň nesú veľkú zodpovednosti za seba, svoju prácu, či za prácu iných. 

Podobne aj Vymětal (2009) priraďuje syndróm vyhorenia k takým profesiám, ktoré sa 

vyznačujú prácou s ľuďmi a neustálou interakciou s okolím. Profesiám, ktoré majú tiež 

označenie ako asistenčné. Charakteristickými prejavmi podľa autora je: nechuť k práci, 

zníženie výkonu, pociťovanie únavy a vyčerpania, ochladnutie vzťahov k ostatným, k sebe 

samému, vlastnému životnému štýlu a práci. Rovnako aj Pines a Aronson (De Silva et al., 2009) 

popisujú dôvody vysokej prevalencie výskytu vyhorenia v profesiách, ktoré sa venujú pomoci 

ľudom práve v tom, že vnímajú svoju profesiu ako poslanie a zmysel života. Vyznačujú sa 

vysokou mierou nadšenia a túžbou pomáhať. Ak sa im nepodarí dosiahnuť tieto očakávania, je 

vysoký predpoklad vyhorenia a pocitu zlyhania. Podobný názor uvádzajú aj Petlák 

a Baranovská (2016), podľa ktorých sú rizikovejšie tie profesie, v ktorých dochádza k častému 

a blízkemu kontaktu s inými ľuďmi, intenzívnej komunikácii v rôznych formách a zároveň 

majú vysokú zodpovednosť za seba, svoju prácu a prácu iných. Autori zároveň uvádzajú, že 

táto problematika sa stáva problémom globálneho rozmeru a výrazne ovplyvňuje zdravie 

a efektivitu zamestnancov a organizácií. Syndróm vyhorenia má podstatný význam aj 

z pohľadu profesií, ktoré patria do skupiny ohrozených. Výrazne ovplyvňujú postoj k práci, 

angažovanosti a výkonnosti zamestnancov. Kassay (2013) v tejto súvislosti uvádza, že syndróm 

vyhorenia je dôsledkom neustáleho zvyšovania nárokov na výkonnosť zamestnancov 

a udržanie konkurencieschopnosti. Z pohľadu profesií sú podľa neho najviac ohrození kreatívni 

zamestnanci a manažéri, pričom čím je pozícia vyššia, tým je riziko ohrozenia vyššie.  
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Treba uviesť, že vyhorenie môže vzniknúť u zamestnancov všetkých profesií, pričom 

niektoré sú však menej a iné viac rizikové. V literatúre sa stretneme s dlhým zoznamom profesií 

ktoré sú z pohľadu vzniku syndrómu vyhorenia rizikové. Patria sem najmä: učitelia, lekári, 

zdravotné sestry, policajti, vojaci, sociálni pracovníci, administratívnych pracovníkov, ktorí 

prichádzajú do osobného styku so stránkami, manažéri, právnici, obchodníci, piloti, žurnalisti, 

psychológovia, podnikatelia.  

V súvislosti s problematikou syndrómu vyhorenia nastupuje otázka, do akej miery má 

signifikantný vzťah s pohlavím, vekom, dĺžkou praxe. Názory sa rôznia. Podľa Kebzu, 

a Šolcovej (2003), uvedené kategórie majú minimálny vzťah so vznikom syndrómu vyhorenia 

u zamestnancov. Niektoré štúdie ale ukazujú (Maroon, 2010), že významným a rizikovým 

faktorom pre vznik syndrómu vyhorenia je práve dĺžka praxe na jednej pracovnej pozícii. 

Uvádzajú, že vyhorenie je častejšie u mladých a slobodných pracovníkov a jeho frekvencia 

klesá s vekom, najčastejšie u sociálnych pracovníkov. 

Z pohľadu rizikovosti vzniku syndrómu vyhorenia je treba uviesť, že existuje viac faktorov, 

ktoré majú vplyv na vznik, intenzitu a jeho prežívanie. Ako bolo uvedené, niektoré profesie sa 

zaraďujú medzi rizikovejšie, avšak významnú úlohu zohrávajú aj osobné predispozície 

zamestnanca, napr. jeho tolerancia voči stresu a záťaži alebo úroveň motivovanosti. Tieto 

faktory sa prelínajú a stáva sa, že sa navzájom kombinujú a podporujú navzájom svoju 

intenzitu. V tabuľke 1 uvádzame súhrn faktorov, ktoré sú rizikové pre vznik syndrómu 

vyhorenia. Uvedené faktory začínajú byť významné v prípade kombinácie viacerých 

podmienok súvisiacich s osobnou toleranciou, intenzitou a individuálnou citlivosťou na 

jednotlivé podnety.  

K „prepuknutiu“ syndrómu vyhorenia prichádza práve v situácii, keď nastáva zvýšené 

pôsobenie tlaku viacerých faktorov z rôznych strán. Napríklad u manažérov to môže byť tlak 

zdola od podriadených a zároveň zhora od nadriadených. Alebo tlak vlastnej vnútornej potreby 

a očakávania okolia. Tento nesúlad vytvára základné podmienky pre vznik vyhorenia.  

Tabuľka 2  

Rizikové faktory pre vznik syndrómu vyhorenia  

Osobné faktory Pracovné faktory 

• osobnosť typu A 

• perfekcionizmus 

• stresujúce myšlienkové postoje 

• nízke sebavedomie 

• nedostatok psychickej odolnosti 

• vysoká miera empatie 

• nadmerné očakávania a nadšenie 

• nadmerná potreba súťaživosti 

• konflikt hodnôt 

• tendencia potlačovať emócie 

• neschopnosť relaxácie 

• nízka miera asertivity 

• nadmerná potreba zapáčenia sa ostatným 

• nutkavé podliehanie „teroru príležitostí“ 

• neschopnosť plánovania času 

• nízka miera sebareflexie 

• nesplnené osobné potreby 

• požiadavky na vysoký výkon 

• nadmerné množstvo práce 

• nízka miera samostatnosti 

• nedostatok zážitkov úspechu 

• nedostatočná finančná odmena 

• zlá organizácia práce  

• plný a neprimeraný pracovný 

program 

• jednotvárnosť alebo 

nezmyselnosť pracovnej náplne 

• nároční klienti 

• absencia kvalitnej supervízie 

• bez pracovnej perspektívy 

• absencia ďalšieho vzdelania 

• nedostatočne využitie kvalifikácie 

• žiadny vplyv na zmeny 

v organizácií  
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• pasívny životný postoj • zlé fyzikálne parametre 

pracoviska  

• strata vlastnej spokojnosti z práce  

• strata zmyslu práce 

Psychosociálne faktory Mimopracovné faktory 

• zlé medziľudské vzťahy  

• práca v izolácii 

• práca na zmeny 

• nedostatočné informácie 

• nedostatočná sociálna podpora 

• nedostatočná tímová práca 

• nedostatočná organizačná 

spravodlivosť 

• nespravodlivé pomery 

• nízka spoločenská prestíž 

povolania 

 

• absencia partnera 

• nechápavý, ctižiadostivý partner 

• konfliktné partnerstvo 

• príliš vzájomné súťaženie 

partnerov 

• nedostatok hlbších vzťahov 

• nedostatok koníčkov a záujmov 

• nedostatok telesného pohybu 

• zlé stravovanie 

• vysoké skóre ťažkých životných 

udalostí 

• zlé existenčné podmienky  
Zdroj: Pešek, R., Praško, J. (2016), McNeely, E. (2005), Jettinghoff, K., Houtman, I. (2009), Kozoň, A. (2011)  

Zoznam rizikových faktorov je veľmi rozsiahly, aj keď určite nie úplný. Aj keď sa dá 

povedať, že u každého zamestnanca je štartérom iná kombinácia faktorov, existujú určité 

predvídateľné kombinácie, ktoré zvyšujú riziko vzniku vyhorenia. Prieskumy ukazujú (Ayers, 

De Visser, 2015), že vyhorenie je pravdepodobnejšie na pracoviskách s rysmi ako: veľký objem 

práce, malá kontrola, nedostatočné ocenenie, nespravodlivosť, konflikty hodnôt a nízky pocit 

spolupatričnosti. 

Dôsledky, ktoré syndróm vyhorenia spôsobuje, je možné pozorovať na štyroch úrovniach. 

Je to úroveň emocionálna, sociálna, somatická a výkonová. Na emocionálnej úrovni sa 

u zamestnancov prejavujú známky nadmerného stresu, smútku, hnevu a podráždenosti, strach, 

úzkosť. Na sociálnej úrovni vzniká problém v oblasti kvality sociálnych vzťahov, pričom 

dochádza k poklesu kvantity a kvality kontaktov, uprednostňovanie individuálnej práce pred 

tímovou, stráca sa záujem o sociálne kontakty a komunikáciu. Negatívny postoj k ľuďom sa 

môže preniesť na negatívny postoj k sebe. Následky vyhorenia na somatickej úrovni sa 

prejavujú ako vznik rôznych ochorení: napr. vysoký krvný tlak, tráviace problémy, znížená 

imunita s dôsledkom rôznych ochorení, únava, nespavosť, bolesti hlavy, celkové telesné 

vyčerpanie. Na výkonovej úrovni sú to prejavy, ktoré súvisia s výkyvmi výkonnosti 

a produktivity ktorá sa postupne zhoršuje, zníženie koncentrácie, zhoršenie pamäte 

a koordinácie, pokles energia a strata motivácie, redukcia kreativity. 

Medzi identifikovaním rizikových faktorov a dôsledkami vyhorenia existuje veľa priestoru 

pre štúdium a tvorbu adekvátneho prístupu zo strany jednotlivcov, manažérov ako aj 

organizácie. Existujú stratégia riadenia a osobného prístupu ako zmierniť, eliminovať alebo 

predchádzať tomuto syndrómu, čo predstavuje samostatnú časť tejto problematiky. 

2.1. Svetová zdravotnícka organizácia a hodnotenie syndrómu vyhorenia 

Prečo je problematika syndrómu v organizáciách taká alarmujúca? Výsledky rôznych štúdií 

poukázali na skutočnosť, že ide fenomén, ktorý je súčasťou asi každej spoločnosti. Veľká časť 

zamestnancov má s týmto javom osobnú skúsenosť a mnohí z nich nevedia, ako s ním pracovať. 

Výsledky štúdie spoločnosti Gallup (Wigert, Agrawal, 2018), uvádzajú že organizácie čoraz 

viac čelia kríze z vyhorenia zamestnancov. Zistilo sa, že vo vzorke 7500 respondentov, 
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približne dve tretiny zamestnancov, ktorí pracujú na plný úväzok zažívajú pri práci vyhorenie. 

Riešenie takýchto prípadov nesie so sebou nemalé náklady, ktoré sú spojené napríklad 

s práceneschopnosťou (63% zamestnancov si vzalo minimálne niekoľko dní nemocenskej), 

s možnou fluktuáciou (približne 2,6 násobná pravdepodobnosť, že si zamestnanci budú aktívne 

hľadať novú prácu). V prípade zotrvania na svojej pozícii sa zvyšuje riziko zníženia pracovnej 

sebadôvery až o 13%. Tieto skutočnosti môžu spustiť klesajúcu špirálu v individuálnom aj 

organizačnom výkone. V roku 2020 Blind Anonymous Professional Nerwork (Robinson, 2020) 

priniesla výsledky prieskumu zamestnancov v oblasti skúseností so syndrómom vyhorenia na 

vzorke 3921 účastníkov. Zistenia ukázali, že 61% zamestnancov sú vyhoretí, pričom väčšinou 

sa to dotýka spoločností, ktoré sa venujú oblasti marketingu a komunikácie (74,8%). 

Najčastejšie dôvody, ktoré respondenti v prieskume uviedli sú najmä: neovládateľná pracovná 

záťaž (25,3%), nedostatočné odmeny (15,7%), nespravodlivé zaobchádzanie (10,2%), 

nedostatok podpory manažéra (13,4%). V ďalšej štúdii z roku 2020 spoločnosť Celebrity 

Cruises (Robinson, 2020), na vzorke 1170 zamestnancov uviedli, že práve nedostatok vnímanej 

rovnováhy vedie k vyhoreniu. Napriek tomu, že 48 % zamestnancov označili prácu ako najväčší 

stresor, nevyužili možnosť dovolenky alebo voľna. Vyhorenie nastáva, keď sú zamestnanci 

veľmi zaangažovaní, ale nedostanú podporu, ktorú potrebujú na udržanie svojej osobnej 

pohody. 

Syndróm vyhorenia sa začína čoraz viac vnímať ako problém, ktorý treba riešiť na odbornej 

úrovni. Svetová zdravotnícka organizácia zaradila syndróm vyhorenia do svojej Medzinárodnej 

klasifikácie chorôb (ICD-11), pričom uviedla, že sa chápe ako profesijný fenomén. Vyhorenie 

je v ICD-11 (WHO. Mental health, 2019) definované ako „syndróm koncipovaný ako dôsledok 

chronického stresu na pracovisku, ktorý nebol úspešne zvládnutý. Vyznačuje sa tromi 

rozmermi: pocity vyčerpania alebo vyčerpania energie, zvýšená duševná vzdialenosť od 

zamestnania alebo pocity negativizmu alebo cynizmu súvisiaceho s prácou a znížená 

profesionálna efektívnosť. Vyhorenie sa týka konkrétne javov v pracovnom kontexte a nemalo 

by sa používať na opis skúseností v iných oblastiach života.“ Svetová zdravotnícka organizácia 

sa chystá vypracovať usmernenia založené na dôkazoch týkajúcich sa duševnej pohody na 

pracovisku. Zodpovednosť za riadenie fenoménu syndrómu vyhorenia presunula z jednotlivca 

na organizáciu, pričom organizácie berú na vedomie, že je na nich, aby vytvorili „stratégiu 

vyhorenia“.  

Presun zodpovednosti je odkazom na výsledky prieskumov v tejto oblasti. Prieskum 

spoločnosti Gallup (Moos, 2020) uvádza päť najčastejších príčin vyhorenia u zamestnancov: 

nespravodlivé zaobchádzanie v práci, nezvládnuteľná pracovná záťaž, nedostatočne jasné 

úlohy, nedostatočná komunikácia a podpora manažéra a neprimeraný časový tlak. Uvedený 

zoznam príčin vyhorenia, podľa Maslachovej (Moos, 2020), ukazuje, že základné príčiny 

vyhorenia nie sú v skutočnosti primárne na jednotlivcovi, ale na prístupe organizácií a vedenia 

spoločnosti. Osobnostné predispozície zamestnancov sú podporné faktory.   

Náklady na zvládanie dôsledkov syndrómu vyhorenia sú pomerne veľké. Pri analýze týchto 

výdavkov sa zistilo, že v Spojených štátoch je to približne 8% výdavkov na zdravotnú 

starostlivosť. Podľa štúdie WHO (Moos, 2019) je ročná strata na produktivite z dôsledku stavov 

depresií, úzkosti a vyhorenia je približne 1 bilión dolárov, zvyšuje sa tiež číslo úmrtia. 

V spoločnostiach, ktoré sa označujú ako „vysokotlakové“ sú náklady na zdravotnú starostlivosť 

o 50% vyššie ako v iných organizáciách. Odhaduje sa, že stres na pracovisku stojí viac ako 500 

miliárd dolárov a ročne sa v dôsledku stresu nevyužije  550 miliónov pracovných dní. Sú to 

alarmujúce údaje, ktoré by mali podnietiť organizácie k urýchleným stratégiám riešenia. 

Vzhľadom na mnoho nejednoznačností v definovaní, odhaľovaní symptómov ako aj celkového 

vnímania je to náročná úlohy. 
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Prístup krajín k zamestnancom/pacientom, ktorí trpia syndrómom vyhorenia sa líši. Podľa 

štúdie National Institute of Occupational Safety and Health z roku 2017 (Matuščáková, 2019), 

len 39 % krajín EÚ chápe syndróm vyhorenia ako chorobu z povolania a len päť krajín 

(Dánsko, Francúzsko, Litva,  Portugalsko a Švédsko) k nemu pristupuje ako k iným 

zdravotným problémom tohto charakteru aj v rámci finančnej náhrady štátom. Slovensko 

syndróm vyhorenia nedefinuje ako samostatnú diagnózu, čo znamená, že nie je hradený 

z verejného zdravotného poistenia. Na druhej strane zamestnanec, ktorý týmto syndrómom trpí, 

môže nastúpiť na PN. Ak má v dôsledku neho depresie, bolesti hlavy alebo tráviace ťažkosti, v 

tom prípade je táto diferenciálna diagnostika hradená z verejného zdravotného poistenia. 

(Matuščáková, 2019) 

3 Výskumný dizajn 

Na základe uvedených skutočností je potrebné venovať sa problematike syndrómu 

vyhorenia vo viacerých oblastiach pracovného života. Cieľom prieskumu bolo zistiť, ako 

vnímajú syndróm vyhorenia zamastenci a manažéri na Slovensku. Prieskum je čiastkovým 

výsledkom riešenia projektu VEGA. Výsledky môžu slúžiť ako informačná podpora v oblasti 

zavádzania zmien v súvislosti s tvorbou nových možností a stratégií v súvislosti so syndrómom 

vyhorenia. Respondenti (148 respondentov) boli zamestnanci (60%) a manažéri na rôznych 

úrovniach (40%). Zber údajov sa realizoval prostredníctvom štruktúrovaného dotazníku 

v písomnej aj elektronickej podobe. Otázky boli zamerané na zistenie stavu skúseností 

zamestnancov so syndrómom vyhorenia a na tri základné rozmery syndrómu vyhorenia podľa 

definície Svetovej zdravotníckej organizácie ktoré stanovujú: pocity vyčerpania alebo 

vyčerpania energie, zvýšená duševná vzdialenosť od zamestnania alebo pocity negativizmu 

súvisiaceho s prácou a znížená profesionálna efektívnosť. Cieľom bolo zistiť, do akej miery 

tieto dôsledky vyhorenia vnímajú respondenti v spoločnostiach na Slovensku. Porovnávali sme 

vnímanie na úrovni zamestnancov a manažérov v prepojení na základné charakteristiky ako je 

pohlavie, vek a dĺžka praxe. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Na základe výsledkov možno konštatovať, že so syndrómom vyhorenia má osobné 

skúsenosti až 19 % respondentov, z toho 20,3% manažérov a 18 % zamestnancov (graf 1). 

Respondenti uviedli osobnú skúsenosť s prejavmi vyhorenia v práci v minulosti ako aj 

v súčasnosti. Priebeh a intenzita pociťovania vyhorenia bola rôzna. Respondenti uvádzali 

somatické prejavy ako sú bolesť hlavy, problémy s tlakom, tráviacimi ťažkosťami a poruchou 

spánku. Uvádzali tiež problémy s koncentráciou pri riešení dlhodobých projektov, stratu 

záujmu, menšiu dôslednosť pri práci a problémy s vlastným časovým manažmentom. 

Z celkového počtu respondentov až 75% poznali pojem syndróm vyhorenia a mali o ňom 

informácie, pričom 15 % respondentov uviedlo, že poznajú ľudí, ktorí ním trpeli a poznajú jeho 

priebeh a dôsledky. Ostatní o ňom čítali, alebo sa dozvedeli prostredníctvom rôznych 

workshopov a školení. Z opýtaných respondentov všetci manažéri tento pojem poznajú, 

v skupine zamestnancov sa 10,1 % s pojmom syndróm vyhorenia nestretli a nepoznajú ho. 

Vyskytujúce sa prejavy skôr pripisovali množstvu práce. 
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Graf 1  

Skúsenosti so syndrómom vyhorenia (v %) 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Na základe definovania syndrómu vyhorenia Svetovou zdravotníckou organizáciou v roku 

2019 sme vybrali hodnotenie respondentov v nasledovných kritériách. Porovnávali sme 

hodnotenie manažérov a zamestnancov. Respondenti hodnotili svoje pocity na škále: silné, 

stredné a slabé pociťovanie uvedených symptómov. V grafoch 2, 3, 4 uvádzame prejavy, ktoré 

respondenti prezívajú v súvislosti so svojou prácou. Pocit vyčerpania z práce (graf 2) výrazne 

vnímajú a prežívajú manažéri (57,6%), pričom išlo najmä o pomenovania ako: strata 

pracovných síl, menej energie v porovnaní s minulosťou, rýchly nástup únavy, menší záujem. 

Vnímanie uvedených pocitov je na rôznej úrovni. Môže sa prejavovať v začiatočnom alebo už 

v rozvinutom štádiu. Aj u zamestnancov sa výskyt pocitu vyčerpania prejavuje pomerne často, 

až 40,5 % uviedlo silné prejavy vyčerpania z práce. Stredné prejavy uvádza 35,6 % manažérov 

a 37 % zamestnancov. Sú to rovnako podstatné informácie, ktoré treba vnímať pozorne, pretože 

ak sa s nimi nebude pracovať, môžu sa v budúcnosti prejaviť v sinejšej a rizikovejšej forme. 

Slabé alebo žiadne prejavy z vyčerpania viac uvádzajú zamestnanci (22,5%) a len 6,8 % 

manažérov. Viac tieto prejavy uvádzajú muži v skupine manažérov viac žien v skupine 

zamestnancov. Väčšinou ide o zamestnancov z praxou 6-10 rokov na jednej pozícii. 

Graf 2  

Pocit vyčerpania z práce (v %) 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Pocit zvýšenej duševnej vzdialenosti bol vnímaný prejavmi menšej citlivosti voči potrebám 

ostatných, zníženej miery empatie, nižším komunikačným záujmom o ostatných, pocitom 

osobnej vzdialenosti v rámci sociálneho prostredia a orientácia na vlastné úlohy. Výsledky 

ukázali (graf 3), že v tejto oblasti, manažéri aj zamestnanci, nevykazujú podstatný problém. 

Vnímanie duševnej vzdialenosti v rámci pracovných vzťahov v dôsledku pracovnej záťaže je 

skôr slabšie, u zamestnancov 41,6% a u manažérov 39%. V kategórii silné vnímanie pocitov 
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vzdialenosti je u manažérov o niečo vyššie 30,5 % ako u zamestnancov (28,1 %). Výsledky 

skôr naznačujú, že respondenti dokážu s oblasťou emocionálneho vyčerpania viac pracovať aj 

napriek pracovnej vyťaženosti. 

Graf 3  

Pocit zvýšenej duševnej vzdialenosti (v %) 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Treťou kategóriou v rámci prejavov syndrómu vyhorenia bolo hodnotenie pocitov profesnej 

vzdialenosti, ktorá sa zameriavala najmä na pracovnú a výkonovú efektívnosť alebo tendenciu 

uvažovania o odchode zo zamestnania. Výsledky ukázali, že táto oblasť je u manažérov najviac 

citlivá. Až 72% manažérov uvádza vysoké hodnoty negatívneho pocitu zníženej profesnej 

efektívnosti. Uvádzajú, že už pri pomyslení na pracovné úlohy sa u nich znižuje záujem, majú 

tendenciu ich odkladať alebo riešiť s nízkym zaujatím, čo sa odráža aj na efektivite rozhodnutí. 

V tejto súvislosti uvádzajú aj nízku koncentráciu a selektovanie detailov, pomalšie reakcie 

a celkový znížený výkon.  

Graf 4  

Pocit zníženej profesnej efektívnosti 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Celkovo možno na grafe vidieť negatívnu tendenciu vnímania tejto kategórie, či už 

u manažérov, ale aj u zamestnancov. Dalo by sa povedať, že respondenti, najviac zaťažujúce 

dôsledky syndrómu vyhorenia vidia práve v pracovnej efektívnosti. Toto vnímanie sa môže 

umocňovať práve aj pocitmi zvýšeného vyčerpania z práce (graf 2). Nízke hodnotenie sa viac 

vyskytovalo u manažérov mužov, vo vekovej skupine od 45 rokov a mladých manažérov okolo 

25 rokov. Aj keď tieto hodnoty neboli veľmi výrazné, dá sa vidieť určitá kategorizácii aj v tejto 

oblasti.  
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5 Záver 

Syndróm vyhorenia sa nedá posudzovať izolovane, treba brať do úvahy veľa faktorov 

a premenných, ktoré ovplyvňujú celkový priebeh a stav vyhorenia u jednotlivých 

zamestnancov. Preto aj jeho riešenie nie je jednoduché. Podľa denníka The Wall Stret  Journal 

(ČTK Washington, 2017) „veľa zamestnancov trpí vyčerpaním, na stres a úzkosť sa sťažuje asi 

70% ľudí, ktorí sa obracajú o rady na linky dôvery.“ Rovnako aj výsledky prieskumu Gallup 

(Wigert, Agrawal, 2018) v roku 2012 uvádzajú, že viac ako 40% Američanov hodnotilo, že sú 

z práce tak vystresovaní, že majú pocit vyhorenia. Výsledky prieskumu ukázali, že so 

syndrómom vyhorenia majú skúsenosti aj slovenskí zamestnanci a manažéri. Vnímajú 

nepríjemné dôsledky v oblasti výkonnosti, vzťahov a celkového prístupu. Problematikou sa 

venuje aj Svetová zdravotníka organizácia, ktorá zaradila syndróm vyhorenia do kategórie 

profesijného fenoménu, ktorému je nutné venovať pozornosť zo strany organizácií a vytvárať 

tzv. stratégie vyhorenia. Ignorovanie tohto fenoménu dnešnej spoločnosti môže viesť 

k negatívnemu zdravenému ale aj ekonomickému dopadu. 

 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0447/19 

„Ekonomické dôsledky nedodržiavania bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci pre podniky v 

SR.“ v rozsahu 100%.  
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Profesia IT manažér v kontexte ITSM 

The Profession of IT Manager in the ITSM Context  
 

Anna Hamranová 

 

Abstract 

Company IS/IT departments and IT manager profession are one of the key factors of effective 

management of company’s IS/IT for ensuring that strategic goals will be realized. Goal of the 

article is to analyze requirements on knowledge and IT skills of managers from different point 

of views as well as to analyze available software tools for supporting IT managers‘ work, thus 

software tools for ITSM (IT Service Management). Further goal is to select and characterize 

appropriate software toolsfor implementation and operation of ITSM in small and medium 

business.  

Standard methods of scientific research were used  for creating of this article: analysis, 

selection, comparation, synthesis. 

Results are made of summarization of knowledge and skills needed for IT manager’s work, from 

analysis of funcionality of software tools for ITSM and an example of ITSM software tool 

suitable for small and medium enterprises. 

 

JEL classification: M15, M21 

Keywords: IT Manager, Knowledge and Skills, ITSM - IT Service Management, ITSM Software 

Tools   

 

1 Úvod 

V súlade s neustálym vývojom informačno – komunikačných technológií (IS/IT), podniky 

a organizácie vynakladajú vysoké finančné prostriedky na obstaranie, správu a prácu s IS/IT. 

Súčasne aktuálna zložitá ekonomická situácia neustále núti podniky maximálne využívať 

investície do IS/IT, čo je možné dosiahnuť ich kvalitným a systematickým riadením. 

Problematikou riadenia IS/IT v súlade s podnikovými cieľmi sa zaoberá IT Service 

Management  (ITSM – riadenie služieb informačných technológií), založený na 

medzinárodných štandardoch, predovšetkým na štandarde ITIL – IT Infrastructure Library (El 

Yamami et al., 2019; Schmidt et al., 2019). ITSM ako manažérsky odbor zahŕňa tri relatívne 

samostatné, ale vzájomne previazané oblasti, ktorými sú ľudia, nástroje a procesy: 

1. Ľudia – do tejto oblasti patrí každý zamestnanec firmy/organizácie, ktorý prichádza do 

kontaktu so službami IT, teda používateľ, ktorý so službami IT pracuje na dennej báze, jeho 

manažér, ktorý s úsekom IT definuje parametre služieb IT, interný IT špecialista, ktorý 

zabezpečuje dodávku a podporu služieb IT, a v neposlednom rade aj externí dodávatelia. 

2. Nástroje – ide o nástroje podporujúce riadenie IT služieb a infraštruktúry, 

automatizujúce bežné činnosti a spoluprácu rôznych rolí. Sem patria najmä nástroje pre 

monitoring, dohľad a riadenie komponentov IT infraštruktúry, nástroje pre riadenie životného 

cyklu incidentov, žiadostí, problémov, zmien a ďalších entít, knižnice elektronickej 

dokumentácie a softvéru, nástroje pre ukladanie a zdieľanie údajov, informácií a znalostí, ako 

aj nástroje pre komunikáciu. 

3. Procesy – sem patria všetky organizačné a procesné prvky systému riadenia IT služieb, 

najmä definície pojmov, vymedzenie aktivít, rolí a ich zodpovedností, definície vstupov a 

výstupov aktivít a procesov, definície komunikačných kanálov, metrík, reportingu a 

dokumentácia celého systému. Pod týmto aspektom rozumieme nielen jednotlivé ITSM procesy 
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a ich čiastkové aktivity, resp. ich ostatné prvky (roly, metriky atď.), ale aj celé systémy riadenia 

IT služieb, ktoré sa skladajú zo všetkých uvedených organizačných a procesných prvkov (Eden 

consulting, 2020). 

Pri implementácii a aplikácii ITSM v podnikoch a organizáciách, významnú úlohu 

zohrávajú podnikové útvary IS/IT a profesia IT manažér. Cieľom príspevku je analyzovať 

požiadavky na znalosti a zručnosti IT manažérov z rôznych uhlov pohľadu, ako aj analyzovať 

dostupné softvérové nástroje na podporu práce IT manažérov, teda softvérové nástroje pre 

ITSM (IT Service Management). Ďalším cieľom je vybrať a charakterizovať vhodné softvérové 

nástroje pre implementáciu a prevádzku ITSM v malých a stredných podnikoch. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma i v zahraničí 

Štúdium literatúry sme zamerali na špecifikáciu požiadaviek na znalosti a zručnosti 

odborníkov v IS/IT a prístupy k formulovaniu a hodnoteniu úrovne požiadaviek na znalosti 

a zručnosti  pre profesiu IT manažér. 

2.1 Požiadavky na znalosti a zručnosti odborníkov v IS/IT 

Charakteristikou, klasifikáciou a certifikáciou činností odborníkov v IS/IT sa zaoberajú 

viaceré celosvetové organizácie, napr. New Zeland Information Technology Certified 

Professional  (ITCP, 2020),  European Certification of Informatics Professionals (EUCIP, 

2020), Australian Computing Society (ACS, 2020), Nadácia The SFIA Foundation – Londýn 

(SFIA, 2020), atď., s ambíciou postupne požiadavky na IT profesionálov aktualizovať 

a zjednotiť. Komplexný znalostný profil odborníkov v IS/IT (kategórie ich znalostí a zručností) 

spracovaný podľa (ITCP, 2020) a (Doucek et al., 2013) je uvedený na Obrázku 1.  

Obrázok 1 

Komplexný znalostný profil odborníkov v IS/IT 

 

Zdroj: spracované podľa Doucek et al., 2013 a ITCP, 2020 

Úroveň jednotlivých znalostí a zručností sa odlišuje podľa konkrétnej profesie (roly) IS/IT 

odborníkov.  

 

Znalosti 

a zručnosti IS/IT 

 

 

 

Základné 

znalosti IS/IT 

Špecifické 

znalosti IS/IT 

Profesionálne 

zručnosti 
  
  Etika 

Bezpečnosť a 

súkromie 

IS/IT právo  

Etika 

Kompetencie 

a zodpovednosť 
  

Profesijná prax 
  
  

Zodpovednosť a 

sebadisciplína 

Autorita 

a pracovné 

vzťahy 

Široké spektrum 

znalostí 

a zručností IS/IT 

Znalosť  v oblasti 

podnikania 

Referencie 

Vnímanie 

odbornou 

komunitou 

Trestná 

bezúhonnosť 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 197 - 
 

2.1.1 Základné znalosti IS/IT 

ITCP (2020)  definuje základné znalosti a zručnosti ako minimálne základné povedomie v 

oblastiach, definovaných v tzv. publikácii Core Body of Knowledge (CBoK -  vytvorená 

organizáciou EUCIP). V rámci CBoK sú v základnej časti definované 3 oblasti znalostí 

a zručností, a to: plánovanie/riadenie IS/IT, vývoj IS/IT a prevádzka (administrácia) IS/IT.  

Konkrétne základné znalosti a zručnosti týkajúce sa profesie IT manažér sú: využitie IS/IT 

v podniku, riadenie IS/IT, meranie ekonomickej účinnosti, účelnosti a hodnoty IS/IT, 

hospodárne využívanie sieťových technológií, projektové riadenie, spolupráca v pracovných 

tímoch a komunikácia medzi ľuďmi, právo a etické otázky. 

2.1.2 Špecifické znalosti IS/IT 

Špecifické znalosti a zručnosti IS/IT sú definované v rámci publikácie Skills Framework 

for the Information Age (SFIA, 2020). Cieľom SFIA  je poskytnúť rozhranie, ktoré umožňuje 

mapovať znalosti IS/IT odborníkov z pohľadu znalostných oblastí, ako aj z pohľadu úrovne 

znalostí v každej znalostnej oblasti. Príslušné úrovne znalostí sú hodnotené od 1 (najnižšia 

úroveň) do 7 (najvyššia úroveň). Príklad časti zoznamu zadefinovaných zručností a ich 

požadovanej úrovne je na Obrázku 2.  

Obrázok 2 

Prehľad zručností podľa SFIA 

Zdroj: https://sfia-online.org/en/sfia-7/sfia-views/full-framework-view?path=/glance 

Popis požadovaných znalostí a zručností pre oblasť IT manažment: 

Pre IT manažment sú požadované znalosti a zručnosti na úrovniach 5,6 a 7. Úroveň 5: 

IT manažér preberá zodpovednosť za návrh, obstarávanie, inštaláciu, aktualizáciu, prevádzku, 

kontrolu, údržbu (vrátane ukladania, modifikácie a komunikácie údajov, hlasu, textu, zvuku a 

obrázkov) a za efektívne využívanie komponentov IT infraštruktúry a monitoruje ich výkon. 

Poskytuje technické riadenie prevádzky IT a zabezpečuje dodržiavanie dohodnutých úrovní 

služieb a dodržiavanie všetkých príslušných politík a postupov. Plánuje a riadi všetky 

údržbárske a inštalačné práce v oblasti IT. Zabezpečuje identifikáciu, zaznamenávanie, 

monitorovanie a riešenie prevádzkových problémov. Poskytuje primeraný stav a ďalšie správy 

odborníkom, používateľom a manažérom. Zabezpečuje, aby prevádzkové a pracovné postupy 

boli aktuálne a vhodné na daný účel. Skúma a riadi prijatie vhodných nástrojov, techník a 

procesov (vrátane automatizácie) na riadenie systémov a služieb. 
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Úroveň 6: IT manažér identifikuje a riadi zdroje potrebné na plánovanie, vývoj a 

poskytovanie špecifikovaných služieb IS/IT (vrátane ukladania, úpravy a prenosu údajov, 

hlasu, textu, zvuku a obrázkov). Spolupracuje a ovplyvňuje zainteresované strany a projektové 

tímy na vyššej úrovni prostredníctvom procesov riadenia zmien, čím zabezpečuje, že 

infraštruktúra je riadená tak, aby poskytovala dohodnutú úroveň integrity služieb a údajov. 

Preberá plnú zodpovednosť za zostavovanie rozpočtu, odhad, plánovanie a stanovovanie 

cieľov. Plánuje a riadi implementáciu procesov a postupov, nástrojov a techník na 

monitorovanie a riadenie výkonnosti automatizovaných systémov a služieb. Zosúlaďuje prínos 

systémov a služieb k jasne stanoveným obchodným a finančným cieľom a výkonnostným 

cieľom. Monitoruje výkonnosť a v prípade potreby a v súlade s politikami prijíma nápravné 

opatrenia. Vyvíja nové metódy a organizačné schopnosti (vrátane automatizácie) na správu 

systémov a služieb. 

Úroveň 7: IT manažér stanovuje stratégiu riadenia technologických zdrojov vrátane 

podnikových telekomunikačných funkcií a propaguje príležitosti, ktoré technológia predstavuje 

pre organizáciu, vrátane uskutočniteľnosti zmeny a jej pravdepodobného dopadu na 

podnikanie. Schvaľuje prideľovanie zdrojov na plánovanie, vývoj a dodávku všetkých služieb 

a produktov informačných systémov. Je zodpovedný za IT Governance. Schvaľuje organizačné 

politiky, ktorými sa riadi vedenie iniciatív v oblasti zmien a normy profesionálneho správania. 

Udržuje prehľad o prínose programov k úspechu organizácie. Inšpiruje kreativitu a flexibilitu 

v riadení a aplikácii IS/IT. Stanovuje stratégiu monitorovania a riadenia výkonnosti systémov 

a služieb súvisiacich s informačnými technológiami, pokiaľ ide o ich prínos k výkonu a 

výhodám pre podnikanie. 

Podobným spôsobom je možné získať podrobnosti o všetkých zmapovaných znalostiach a 

zručnostiach a ich úrovniach. 

2.2 Manažérske profesie v oblasti IS/IT na Slovensku 

Na Slovensku sú pracovné činnosti odborníkov z oblasti IS/IT popísané v dokumente 

Štatistického úradu SR „Medzinárodná štandardná klasifikácia zamestnaní (ISCO-08)“ (ŠÚ 

SR, 2020), ktorý popisuje charakter vykonávanej práce podľa úrovne zručností požadovanej v 

danom zamestnaní (podľa IS/IT roly). V oblasti informačno – komunikačných technológií je 

väčšina zamestnaní zaradených do tried  25 - Špecialisti v oblasti informačných a 

komunikačných technológií a 35 - Technici v oblasti informačných a komunikačných 

technológií. Okrem toho sa zamestnania z oblasti informačných a komunikačných technológií 

zatrieďujú aj do podskupín iných tried, napr. 1330 Riadiaci pracovníci (manažéri) v oblasti 

informačných a komunikačných technológií, 2434 Špecialisti v oblasti predaja informačných a 

komunikačných technológií (IKT) a 2356 Lektori informačných technológií.  

Práca IT manažéra najviac zodpovedá triede 1330 Riadiaci pracovníci (manažéri) v oblasti 

informačných a komunikačných technológií. Podľa (ŠÚ SR, 2020), riadiaci pracovníci 

(manažéri) v oblasti informačných a komunikačných technológií plánujú, riadia a koordinujú 

získavanie, rozvoj, údržbu a používanie počítačových a telekomunikačných systémov, buď ako 

manažéri oddelenia alebo ako riaditelia podniku alebo spoločnosti, ktorá nemá ďalšiu 

hierarchiu manažérov. 

Príklady pracovných činností: 

• konzultácie s užívateľmi, vedením, predajcami a technikmi s cieľom zhodnotiť 

počítačové potreby a požiadavky na systém a určiť technológie na splnenie týchto 

potrieb; 

• tvorba a riadenie stratégií, politík a plánov (IS/IT);  
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• riadenie výberu a inštalácie prostriedkov IS/IT a poskytovanie školení pre užívateľov; 

• riadenie prevádzky IS/IT, analýza práce, stanovenie priorít, vypracovanie noriem 

a stanovenie termínov; 

• dohľad nad bezpečnosťou systémov IS/IT; 

• zadávanie, kontrola, riadenie a vedenie práce systémových analytikov, programátorov 

a ďalších počítačových pracovníkov; 

• hodnotenie používanej technológie a potrieb novej technológie v organizácii a 

odporúčania na zlepšenia, ako sú výkonnejší hardvér a softvér; 

• tvorba a správa rozpočtov, kontrola výdavkov a zabezpečenie efektívneho využívania 

zdrojov; 

• zavádzanie a riadenie prevádzkových a administratívnych činností; 

• dohľad nad výberom, školením a činnosťou podriadených; 

• zastupovanie podniku alebo organizácie na zhromaždeniach, seminároch 

a konferenciách súvisiacich s IS/IT. 

Z uvedeného popisu pracovných činností exaktne nevyplýva úroveň požadovaných znalostí 

a zručností potrebných na ich realizáciu. Predpokladáme, že táto skutočnosť je daná nepriamo 

na základe dosiahnutého vzdelania a predchádzajúcej praxe manažéra.  

2.3 Výsledky výskumu znalostí odborníkov v IS/IT v Českej republike 

Aj keď v Českej republike, podobne ako na Slovensku, tiež platí Medzinárodná štandardná 

klasifikácia zamestnaní (ISCO-08), na VŠE v Prahe bol realizovaný vlastný výskum 

požadovanej úrovne znalostí a zručností odborníkov v IS/IT celkom a zvlášť aj výskum úrovne 

znalostí a zručností manažérskych profesií v IS/IT. Za manažérske profesie boli považované 

roly IS/IT manažér, podnikový architekt a biznis analytik (Maryška a Doucek, 2013).  

Pre hodnotenie úrovne znalostí na VŠE bola použitá metodika znalostných domén (oblastí). 

Na základe predchádzajúceho výskumu identifikovali, popísali a ďalej skúmali 16 oblastí 

znalostí (Tabuľka 1). Každá oblasť znalostí bola hodnotená na stupnici od 0 (žiadna znalosť) 

do 5 (najvyššia kvalita znalostí). 

Tabuľka 1 

Charakteristika oblastí znalostí 
Označenie Názov Popis 

01 
Modelovanie 

procesov 
Modelovanie a optimalizácia podnikových procesov 

02 
Funkcionalita 

aplikácií 

Funkcionalita, customizácia a nasadzovanie aplikácií na podporu 

podnikových procesov 

03 
Manažment 

IS/IT 

Definície služieb a výber variantov ich prevádzky (outsourcing 

podnikových procesov – BPO, outsourcing aplikačných služieb – 

ASP,...) 

04 
Analýza 

a návrh IS 

Analýza a návrh IS architektúry, formy komunikácie medzi 

aplikáciami IS podniku aj medzi aplikáciami rôznych organizácií 

(napr. formáty komunikácie EDI, XML,...) 

05 
Softvérové 

inžinierstvo 

Metódy a nástroje na vývoj, testovanie, distribúciu, údržbu 

a integráciu aplikácií 

06 
Údaje a 

informácie 

Metódy a nástroje na analýzu dát, návrh databáz , dátových skladov 

a business intelligence 
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07 Znalosti IS/IT 
Znalosti infraštruktúry IS/IT (technické vybavenie, operačné systémy, 

počítačové siete, ...) 

08 
Prevádzka 

IS/IT 

Výkonnosť, efektívnosť, spoľahlivosť a bezpečnosť podnikových 

procesov podporovaných IS/IT 

09 
Schopnosť 

vedenia tímu 
Schopnosť vedenia tímu a komunikačné a prezentačné schopnosti 

10 
Znalosti trhu 

IS/IT 

Štruktúra ponuky a dopytu na dodávku produktov IS/IT, prehľad 

dostupných produktov a služieb na trhu, významní dodávatelia, 

modely licencovania programového vybavenia, cenové relácie, 

vývojové trendy trhu,... 

11 

Metódy 

riadenia 

podniku 

Znalosti sa týkajú schopnosti identifikovať organizačné štruktúry, 

ktoré zodpovedajú nasadeniu IS/IT, navrhnúť štruktúry pre 

podmienky konkrétneho podniku a tento návrh zrealizovať 

12 

Financie 

a ekonomika 

podniku 

Základné znalosti účtovníctva a podnikových financií, výkazníctva, 

plánovania a znalosti príslušných zákonov (napr. zákona 

o účtovníctve) 

13 
Obchod a 

marketing 

Znalosti metód marketingu, vyhodnocovania ponúk pomocou 

štatistických metód, prípadne pomocou zhlukovej analýzy 

14 

Matematické 

a štatistické 

metódy 

Predovšetkým znalosti metód matematického modelovania a znalosti 

štatistických metód na vyhodnocovanie správ o prevádzke IS/IT 

15 Právo 
Autorský zákon, GDPR, obchodný zákonník, zákon o verejnom 

obstarávaní, zákon o účtovníctve,.. 

16 
Sektor 

ekonomiky 

Znalosť konkrétneho sektora ekonomiky (napr. energetika, 

bankovníctvo, poisťovníctvo, výroba, telekomunikácie,..) 

Zdroj: Maryška a Doucek, 2013 

Analýza požiadaviek pre rolu IS/IT manažér preukázala, že väčšina znalostí je požadovaná 

na úrovni 3. V malých podnikoch vyššiu úroveň znalostí požadujú v oblastiach 07 – Znalosti 

IS/IT, 11 – Metódy riadenia podniku a 16 – Znalosť sektora ekonomiky. Nižšia úroveň 

postačuje v oblastiach 13 – Obchod a marketing  a 14 – Matematické a štatistické metódy. 

Stredné podniky požadovali vyššiu úroveň znalostí v oblastiach 07 – Znalosti IS/IT a 08 – 

Prevádzka IS/IT, nižšia úroveň postačovala v oblastiach  13 – Obchod a marketing, 14 – 

Matematické a štatistické metódy a 15 – Právo. 

Veľké podniky požadovali vyššiu úroveň znalostí v oblastiach 07 – Znalosti IS/IT, 08 – 

Prevádzka IS/IT a 09 – Schopnosť vedenia tímu, nižšia úroveň postačovala v oblastiach 13 – 

Obchod a marketing  a 14 – Matematické a štatistické metódy. 

Analýza požiadaviek na všetky manažérske profesie spolu preukázala že podniky v ČR 

aktuálne preferujú znalosti z oblastí 08 – Prevádzka IS/IT, 01 – Modelovanie podnikových 

procesov a 04 – Analýza a návrh IS a z oblastí mimo IS/IT sú to 16 – Znalosť príslušného 

sektora ekonomiky, 9 - Schopnosť vedenia tímu  a 11 - Metódy riadenia podniku. 

Poznámka: podrobné výsledky výskumu obsahuje publikácia Maryška a Doucek, 2013. 
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3 Výskumný dizajn 

Cieľom príspevku je analyzovať požiadavky na znalosti a zručnosti IT manažérov z rôznych 

uhlov pohľadu, ako aj analyzovať dostupné softvérové nástroje na podporu práce IT manažérov, 

teda softvérové nástroje pre ITSM (IT Service Management). Ďalším cieľom je vybrať a 

charakterizovať vhodné softvérové nástroje pre implementáciu a prevádzku ITSM so 

zameraním na malé a stredné podniky.Na spracovanie príspevku boli použité štandardné 

metódy vedeckej práce, a to analýza, syntéza, komparácia a výber. Jednotlivé čiastkové ciele 

spolu s použitými metódami sú znázornené na Obrázku 3. 

 

Obrázok 3 

Výskumný rámec 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Výsledky výskumu uvádzame v nasledovnej štruktúre: softvérové nástroje na podporu 

manažérskych profesií v IS/IT, analýza vybraného softvéru pre ITSM a charakteristika softvéru 

odporúčaného pre malé a stredné podniky na Slovensku.  

4.1 Softvérové nástroje na podporu manažérskych profesií v IS/IT (softvér pre ITSM) 

ITSM predstavuje spôsob, akým IT útvary riadia komplexné poskytovanie IT služieb 

zákazníkom, čo obsahuje všetky procesy a činnosti zamerané na navrhovanie, vytváranie, 

poskytovanie a podporu IT služieb. Za najdôležitejšie procesy ITSM sú považované: Incident 

management (riadenie incidentov), Event management (riadenie udalostí), Request fulfilment 

(plnenie požiadaviek), Access management (riadenie prístupov), Problem management 

(riadenie úloh), Service asset and configuration management (správa aktív a konfigurácie 

služieb), Change management (manažment zmien), IT service continuity management (riadenie 

kontinuity služieb), Capacity management (riadenie kapacity), Availability management 

(riadenie dostupnosti), Service level management (riadenie úrovne služieb), Service catalogue 

management (riadenie katalógu služieb), Financial management for IT services (finančné 

riadenie IT služieb). 

Prehľadné riadenie IT služieb je možné zabezpečiť pomocou vhodného softvéru, ktorý by 

mal pokrývať všetky procesy ITSM. Mal by obsahovať množstvo funkcií vrátane prvkov servis 

desk, manažmentu aktív, riadenia incidentov, riadenia zmien a znalostných databáz, ako aj 

vytvárať konzistentné a opakovateľné pracovné toky pre rôzne činnosti v oblasti IT. Tímy v 

analýza 

komparácia 

Štúdium 

domácej 

literatúry 

Štúdium 

zahraničnej 

literatúry 

Znalosti 

a zručnosti 

odborníkov IS/IT 

 

Klasifikácia 

profesií v IS/IT 

 

Znalosti 

a zručnosti pre 

manažérske 

 

 

Softvérová 

podpora 

manažérskych 

profesií v IS/IT  
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a  
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analýza 

výber 
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rámci organizácie IT môžu používať nástroje ITSM ako súčasť svojej každodennej práce. 

Koncoví používatelia v rámci podniku môžu využívať funkcionalitu softvéru zameranú na 

používateľa, ako napr. zadávanie tiketov, znalostné databázy a tipy na riešenie problémov (na 

samoobslužné riešenia).  

Softvérové riešenia ITSM patria do širšieho portfólia softvéru na správu IS/IT, ku ktorému 

sa zvyčajne pripájajú napríklad programy technickej podpory na riadenie externých problémov, 

podnikové riadiace sady IS/IT na riešenie väčších potrieb a požiadaviek na infraštruktúru a 

podobné riešenia. Aby mohol byť softvér považovaný za softvér pre ITSM, musí:  

• umožniť formalizáciu procesov a postupov IS/IT podľa rámca ITSM 

• ponúkať zadávanie interných požiadaviek na služby a tiketovací systém 

• sledovať interné požiadavky na služby a incidenty na mikroúrovni a na makroúrovni 

• usporiadať a spravovať prostriedky IS/IT 

• centralizovať znalosti IS/IT služieb pre podporu podnikania. 

4.2 Výsledky analýzy vybraného softvéru pre ITSM 

Medzinárodné softvérové firmy ponúkajú mnoho softvérových nástrojov určených na 

podporu práce IT manažérov. Súčasne realizujú hodnotiace prieskumy na základe referencií 

používateľov. Pre našu analýzu sme vybrali softvér najlepšie hodnotený portálom G2 (2020)  

a renomovanou agentúrou Gartner (2020) z dôvodu porovnateľného spôsobu hodnotenia 

kvality softvéru od 0 do 5. Súčasne sme zaznamenali vhodnosť softvéru pre segment malých 

a stredných podnikov a počet referencií z Európy (Tabuľka 2). 

Tabuľka 2 

Analýza softvéru pre ITSM 

Softvérový nástroj Firma 
Hodnotenie 

G2 

Hodnotenie 

Gartner 

Veľkosť 

podniku 

Počet 

referencií 

v Európe 

Freshservice Freshservice 4,6 4,7 M,S 227 

Zendesk Support Suite Zendesk 4,2 4,4 M,S 166 

Solar Winds Service 

Desk 
Solar Winds 4,4 4,4 S 22 

SysAid ITSM SysAid 4,5 4,8 S 51 

Jira Service Desk Atlassian 4,1 4,5 S,V 48 

Service Now IT Service 

Management 

Service 

Now 
4,2 4,3 V 6 

Microsoft System Center Microsoft 4,1 4,4 M,S,V 38 

BMC Helix ITSM BMC 3,6 4,5 S,V 21 

Ivanti Service Manager Ivanti 3,9 4,3 S,V 27 

Spiceworks Spiceworks 4,3 4,3 M,S 16 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Vybrané softvérové nástroje sa vo svojich hodnoteniach podstatne nelíšia. Všetky možno 

použiť v segmente stredných podnikov, pre malé podniky sú vhodné len 4 z nich. V Európe sú 

etablované 2, a to Freshservice a Zendesk. Preto po dôkladnejšej analýze v zmysle ceny, 

programových modulov a príslušného jazykového prostredia, možno odporúčať práve tieto 

softvérové aplikácie. 
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4.3 Odporúčania pre softvérové nástroje pre ITSM na Slovensku 

Medzi celosvetovo hodnotenými softvérovými nástrojmi sa návrhy ani hodnotenia zo 

Slovenskej republiky nenachádzali. V SR pôsobí mnoho pobočiek zahraničných firiem, ale  

softvér pre ITSM prezentujú len firmy s&t (2020) a OMNICOM (2020). Z tohto pohľadu 

zaujímavou firmou je Microsoft, ktorej softvér pre ITSM „Microsoft System Center“ sa síce 

medzi top 10 hodnotenými nachádza, ale z Európy veľa referencií nemá. Microsoft je na 

Slovensku etablovaný jednak operačným systémom Windows, programovým balíkom MS 

Office a v súčasnosti cloudovým riešením MS Office 365. Podľa môjho názoru, je pre malé 

a stredné podniky na Slovensku vhodný aj softvér pre ITSM, aj keď sa zatiaľ špeciálne na 

Slovensku neprezentuje. Ide o softvér ITSM 360 Enterprise (2020), ktorý je navrhnutý na báze 

Microsoft Office 365 a predovšetkým pre malé a stredné podniky poskytuje plnú požadovanú 

funkcionalitu. 

Funkcionalita softvéru ITSM 360 Enterprise pozostáva z 3 hlavných skupín: 

a) Funkcionalita pre koncového používateľa: samoobslužný portál s prístupom k službám 

a znalostiam, katalóg servisných požiadaviek, objednávanie majetku (aktív) 

b) Funkcionalita oblastí riadenia služieb: manažment incidentov, manažment požiadaviek 

na službu, riadenie úloh, správa aktív a konfigurácie služieb, manažment zmien, 

riadenie dostupnosti, riadenie úrovne služieb,.. 

c) Funkcionalita v oblasti IT Governance a oblastí riadenia všeobecne: spravovanie IT 

dokumentácie, manažment rolí a zodpovedností,  riadenie katalógu služieb. 

Obrázok 4 

Úvodná obrazovka softvéru ITSM 360 Enterprise  

 
Zdroj: https://itsmcompany.net/itsm360-enterprise/ 
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5 Záver 

Znalosťami a zručnosťami potrebnými pre vykonávanie práce odborníkov v IS/IT a v rámci 

nich aj pre vykonávanie práce v manažérskych profesiách v oblasti IS/IT sa zaoberá viacero 

medzinárodných certifikačných firiem, organizácií a nadácií, mnohé z nich vo vzťahu 

k univerzitnému, príp. celoživotnému vzdelaniu. Väčšina z týchto organizácií využíva vlastné 

definície a klasifikáciu znalostí a zručností, aj keď s ambíciou na postupné zjednotenie. Na 

Slovensku zatiaľ existuje len klasifikácia zamestnaní a pracovných náplní odborníkov v IS/IT. 

Výskum zameraný na dôležité znalosti a zručnosti predovšetkým v manažérskych profesiách 

v oblasti IS/IT zatiaľ chýba. Rovnako chýba aktuálny výskum v oblasti implementácie ITSM 

v podnikoch pôsobiacich na Slovensku (naposledy boli publikované výsledky prieskumu ITSM 

v roku 2008 a všeobecne z oblasti riadenia IT v roku 2014). Tieto skutočnosti môžu byť 

aktuálnym námetom pre ďalší výskum, napríklad na vysokých školách. 

S tým súvisí aj využívanie softvéru pre ITSM, teda softvéru zameraného na riadenie služieb 

IS/IT v podnikoch a organizáciách. Vo svete je dostupných veľa softvérových nástrojov, ale ich 

implementácia a využívanie závisí od potrieb konkrétnych podnikov, od znalostí manažérov, 

od ich ochoty pristúpiť k zmene a v neposlednom rade od vplyvu podnikateľského prostredia. 

 

Poznámka  

 

Príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0388/20 „Manažment 

IT v podnikoch v SR: medzinárodné štandardy a normy verzus individuálne podnikové 

procesy“ v rozsahu 100%. 
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The issue of deferred taxes and their impact on the company's dividend 

policy 
  

Anna Harumová   

 

Abstract 

The translated article points out the economic function of deferred tax in the company and its 

impact on the equal amount of dividends paid. To measure the economic function of deferred 

tax, we use the created deferred tax coefficient HCDT, which is based on the Gini coefficient 

and represents the ratio of deferred tax to the sum of total tax costs of current and deferred tax. 

Based on empirical studies, by comparing the HCDT coefficient over several periods (years), 

we find out how the deferred tax compensates for the inequalities of the tax expense payable in 

order to create a uniform profit for the distribution of dividends. Deferred tax is expensed as it 

affects the total amount of profit distributed to shareholders (shareholders, members of the 

cooperative and other interested parties) in the form of profit sharing (dividends, royalties, 

etc.). Emir's research into the effects of deferred tax on a company focuses on aspects that 

disrupt the even distribution of the tax burden. These aspects may include, for example, changes 

in the tax rate, changes in applied depreciation, suspension of depreciation, revaluation of 

assets, etc. 

 

JEL Classification: M41, H21, H22 

Keywords: dividends, deferred tax, tax burden, even distribution 

 

1 Introduction 

As in other countries of the European Union, the tax system in Slovakia forms direct and 

indirect taxes. Direct taxes are paid by the taxpayer at the expense of his own pension and it is 

assumed that he cannot transfer them to another entity. Indirect taxes are paid by the payer, who 

does not pay these taxes from his own pension, but transfers them to another entity (Schultzová, 

A. et al., 2011). No state can function normally without collecting taxes. On the other hand, 

taxes are one of the hallmarks of the state. Thus, there is a very close interconnection between 

them (Babčák, 2012). The reported profit in the company is usually divided into the payment 

of taxes, the payment of dividends, self-financing of the company, allocations to funds and 

others. 

The process of creation and the total amount of the economic result is significantly affected 

by income tax, which is part of the company's costs (Kubátová, 2015). Income tax consists of 

current income tax and deferred income tax. Both of these taxes affect the profit after tax, i. net 

profit (or loss), which is also intended for distribution among owners (shareholders) in the form 

of a share in profit, dividends (Šlosárová, 2006). Deferred tax is basically an accounting and 

tax category, which has its economic and financial effects in the company in the distribution of 

profit (Harumová, 2003). The impact of deferred tax on the available profit has been analyzed 

and its results are presented in this paper. 

2 Current state of theoretical basis for accounting for deferred tax 

The occurrence of deferred tax is related to the accounting view (based on accounting 

regulations) and the tax perspective (based on tax regulations) on the value of assets and 

liabilities recorded in the accounts and other possibilities of achieving tax effects on the 

company in the future. The most common deferred tax assets include differences in the carrying 

amount and tax of assets and liabilities based on changes in their value and depreciation of fixed 
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assets, provisions for assets (fixed assets, receivables, inventories), changes in value, 

outstanding liabilities and contractual penalties, tax deductions, tax relief, revaluation to fair 

value, etc. 

Deferred income tax may be a deferred tax liability or a deferred tax asset. The deferred tax 

liability represents a certain provision for the payment of taxes in the future. Deferred tax assets 

represent a future claim for a lower tax base in future periods (Harumová, 2016). Deferred 

income tax is an internal settlement relationship, ie a relationship between accounting periods, 

on which a deferred tax liability and a deferred tax asset are recognized in the account. 

(Šlosárová, 2010). According to Farkaš, the basic idea of deferred taxes is to consider the pre-

tax profit as a (fictitious) income tax base in the commercial financial statements, thus ensuring 

a logical link between this economic result and income tax (Farkaš, 1999). 

At the end of each accounting period, each enterprise measures the profit or loss. The 

economic result is an important qualitative indicator that allows to assess the company's 

management. The profit or loss of a business after tax (disposable profit to be distributed) 

consists of all the company's costs and revenues, whether tax deductible or not. Non-tax 

deductible expenses also include tax expenses (costs of current and deferred income tax). Many 

authors have dealt with tax costs and their effect in their publications (Pauličková, 2006), 

(Široký, 2008), (Franzoni, 2000), (Torgler, 2011), (Thuronyi, 2003). 

From an economic point of view, an important function of deferred tax is the even 

distribution of tax expense (due and deferred) in individual periods. The amount of this tax 

expense significantly affects the amount of the achieved profit of the company after tax. The 

assumption of a fully balanced tax expense is, inter alia, the same rate of tax payable and 

deferred throughout the period, the same taxable income, no changes in carrying amount 

throughout the period (except for depreciation), no changes in tax throughout the period 

(excluding depreciation) and no changes in depreciation of assets. 

An even distribution of tax expense (due and deferred) in individual periods is a prerequisite 

for a stable dividend policy, which seeks to prevent all fluctuations in the amount of profit 

shares (dividends, royalties, etc.) in individual years. This approach is preferred in most 

developed countries and can be said to suit both management and owners, as it indicates a good 

financial position of the company. Under this dividend policy, the company's management 

changes the amount of the dividend upwards only if it is convinced that the company will be 

able to pay this increased dividend in the future. 

The impact of accounting for deferred tax in a company on the even distribution of tax 

expense can be examined and measured using the deferred tax coefficient (HCDT), which 

represents the rate of deviation of current tax from its uniform distribution in individual years 

(Harumová, 2016). The deferred tax function is based on the extent to which it contributes to 

an even distribution of tax expenses (current and deferred tax) and also to an even distribution 

of available economic results. 

3 Research design and research methods 

Deferred tax is an accounting instrument that can be used to objectify the profit or loss of 

income tax. The creation of deferred tax is mainly related to a different view of the amount of 

income tax in the current accounting and taxation period, in accounting and according to the 

Income Tax Act. It is therefore an accounting and tax view of the assets and liabilities of the 

company, which has economic effects on the company's management. Deferred income taxes 

may be in the nature of a deferred tax liability or a deferred tax asset. The deferred tax liability 

represents a certain provision for the payment of taxes in the future. Deferred tax assets 
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represent a future claim for a lower tax base in future periods. The effect created in the 

transformation process is summarized by a qualitative indicator of business activity called the 

economic result. This indicator is determined by deferred taxes. 

The operation of the economic function of deferred tax will be dependent on accounting 

and tax regulations and their changes in the period under review. The main task of deferred 

taxes is the even distribution of tax expense (due and deferred) in individual periods. The 

amount of tax costs affects the amount of the achieved economic result. A deferred tax liability, 

which often turns into a deferred tax asset in the next period, compensates us for the tax expense, 

which fluctuates approximately equally in each period - it is the offsetting of the tax expense. 

This deferred tax function is of great importance for the reporting of a balanced economic result 

for financial decisions in the distribution of profits (eg in terms of dividend policy). The 

assumption of a balanced tax expense is: 

− the same rate of tax payable and deferred throughout the period, 

− the same taxable income, 

− no changes in the carrying amount of assets (liabilities) throughout the period (except 

for the decrease in 

− after depreciation) 

− no changes in the tax value of assets (liabilities) throughout the period (except for the 

reduction after 

− depreciation) 

− no changes in depreciation 

The subject of the research design is the effect of changes in these attributes on the even 

distribution of the tax burden. The paper contains 5 studies: 

1. Study - Examining the impact of deferred tax on the even distribution of the tax burden. 

 

2. Study - Examination of deferred taxes at different tax rates and their measurement by the 

HCDT coefficient 

 

3. Study - Examination of deferred taxes in the revaluation of assets and their measurement 

by the HCDT coefficient 

 

4. Study - Examination of deferred taxes in the event of suspension of depreciation of assets 

and their measurement by the HCDT coefficient 

 

5. Study - Examination of deferred taxes on monthly depreciation and their measurement by 

the HCDT coefficient 

 

An HCDT coefficient based on the Gini coefficient is created to measure the effect of 

deferred tax on balancing the tax burden. The measurement of the value inequality of a 

numerical set according to the Gini coefficient is in the interval (0,1). For measuring the 

deviation resp. Uneven distribution of taxes by the HCDT coefficient in individual periods, this 

relationship is used, with the difference that the values of individual taxes will vary in the range 

(-1.1). 
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4 Dividend policy in the company and approaches to its application 

Dividend policy is a tool that the company uses in the distribution of profits, a tool by which 

the company rewards its shareholders for the risk taken and the funds invested behind them. It 

is the way in which the company will retain the profit or divide it into dividends or other shares 

in the economic result. The amount of distributed profit depends on a number of factors, which 

include the amount of the achieved economic result (profit), but also the financial plans of the 

company in the field of investments, higher indebtedness of the company, the development of 

the external financial environment, etc. According to these factors, the company's management 

decides on the determination of the amount of dividends or shares for individual shareholders. 

Many experts in the field have addressed this issue (Aivazan, Booth, Cleary, 2006; Allen, F., 

Bernardo, Welch, 2000; Bernheim, Wantz, 1995; Bhattacharya, 1979; Brockman, Unlu, 2009). 

In economic theory, there are basically three basic types of dividend policy (Chovancová, 

Malacká, Demjan, Kotlebová, 2016): 

A stable dividend policy seeks to prevent all fluctuations in the amount of dividends in 

individual years. This dividend policy favors the payment of a stable dividend amount, ie a 

constant dividend amount per share in the long term. In a company, the amount of a dividend 

changes upwards only if the company's management is convinced that the company will be able 

to pay the increased dividend in the future. On the contrary, the reduction in the dividend is 

mainly influenced by the concern arising from the "information content of the dividend", i. j. 

that the reduction of the dividend will be perceived by investors as a report on the bad 

development of the company's management. This dividend policy is based on the following 

basic rules: 

− the amount of the dividend per share in the following year may not be less than in the 

previous year, 

− the company pursues the achievement of a certain amount of dividend share as a long-term 

goal, 

− if the dividend per share is increased, it is a positive signal of the company's good 

performance 

− the previous rule always has more weight than the next rule. 

A stable dividend policy is most often applied to mature companies with a large number of 

shareholders, as they usually have a sufficiently large free cash flow to allow the payment of 

approved dividends on a regular basis. Each increase in dividends should consider whether the 

company is able to pay such an amount in the coming years, as a possible reduction would 

signal a deterioration in the company's performance. When calculating the dividend, we use the 

net profit (EPS - Earnings Per Share) and the payout ratio, then the formula for the calculation 

based on the number of dividends is: 

𝐷𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑 =
𝐸𝑃𝑆 .  𝑝𝑎𝑦𝑜𝑢𝑡 𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜

𝑛𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝑑𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑𝑠
                                             (1) 

Based on this model, we determine whether the calculated value (planned amount of the 

dividend payout share) will not be lower than the dividend in the previous year. If so, we are 

trying to find sufficient resources to be able to pay dividends at least as much as last year. This 

policy is typical of large corporations, especially those with a large number of shareholders. 

The passive residual dividend policy is based on the anti-dividend school. Its essence lies 

in the fact that the company uses the generated profit primarily to finance its investment 

projects. The company pays dividends only if it does not have suitable investment opportunities 

that would bring a favorable interest rate on retained earnings. The policy changes every year 
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depending on the investment opportunities. This model is based on the calculation of the so-

called Deferred advantage (or disadvantage) from reinvestment. It is an indicator that shows 

how much the shareholder wealth would increase if the company's profit were not divided into 

dividends, but reinvested. The deferred benefit represents the difference between the wealth of 

shareholders acquired through reinvestment in the company and the wealth achieved through 

the payment of dividends. A deferred reinvestment disadvantage occurs when the calculated 

deferred benefit has a negative value. Only in this case should the company pay a dividend. 

These dividends will be paid if the company is unable to invest in projects with a return higher 

than the average shareholder's opportunity costs (Brealey, Myers, 2000). Such a policy is 

implemented mainly by small companies with a small number of shareholders, which often use 

their own capital from internal sources to finance their investment objectives and only the 

balance of the capital is divided into dividends. 

The dividend policy based on maintaining a fixed amount of the dividend share is based on 

the pro-dividend school. Under this policy, the company will decide to increase or decrease the 

dividend per share depending on the development of net dividend profit. This type introduces 

a certain key into the prediction of future dividends, where the dividend depends on the amount 

of profit and after determining the percentage intended for the payment of dividends, it is 

possible to determine the share per share. 

It is the simplest model, which says that companies will increase or decrease the dividend 

per share depending on the development of net earnings per share. If the company is loss-

making, dividends are not paid. 

In addition to these basic dividend policies, we know e.g. The policy of low dividends 

during the year and extraordinary dividends at the end of the year is suitable for companies with 

rapidly changing profits and investment opportunities. However, they must be precisely 

distinguished between the two types of dividends. When applying dividend policies in the 

company, the amount of the dividend is mainly affected by the amount of reported profit from 

which dividends are paid. It is therefore important to examine the factors affecting the amount 

of reported profit in the company and one of these factors is deferred tax. 

5 The impact of deferred tax on the even distribution of the tax burden 

An important function of deferred tax is the even distribution of tax expense (due and 

deferred) in individual periods. The amount of these tax costs affects the amount of the achieved 

profit of the company, after tax. In the following examination, we will show how an even 

distribution of the tax burden during the life of tangible assets works with different accounting 

and tax depreciation and the same tax rate for current and deferred tax. The precondition for 

such a balanced tax expense is mainly: 

− the same rate of tax payable and deferred throughout the period, 

− the same taxable income, 

− no changes in the carrying amount of assets (liabilities) throughout the period (except 

for the decrease in 

− after depreciation) 

− no changes in the tax value of assets (liabilities) throughout the period (except for the 

reduction after 

− depreciation) 

− no changes in depreciation 
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Study 1 

Examination of the effect of deferred tax on the even distribution of the tax burden. 

In this examination, we assume the following assumptions: the company purchased 

machinery at an acquisition cost of € 180,000 (ranked on 1 January in the first year of 

depreciation), which depreciates on a straight-line basis over 6 years; Depreciation according 

to the law is 6 years - accelerated; the company achieves an annual return of € 120,000; the rate 

of tax payable is 21% and the deferred tax rate is also 21%; when proving the uniform 

distribution of the tax burden, we use the same tax rate (21%) for both current and deferred tax, 

which does not change in the period under review; we also assume equal taxable income (line 

1) over the entire period. 

Table 1  

Uniform distribution of tax burden by deferred tax 

Line  Indicator year year year year year year 

  1 2 3 4 5 6 

1 Taxable income 120000 120000 120000 120000 120000 120000 

2 Accounting depreciation 30000 30000 30000 30000 30000 30000 

3 Tax depreciation 30000 50000 40000 30000 20000 10000 

4 Pretax profit 90000 90000 90000 90000 90000 90000 

5 Tax base 90000 70000 80000 90000 100000 110000 

6 Current tax payable 18900 14700 16800 18900 21000 23100 

7 Profit after tax 71100 75300 73200 71100 69000 66900 

8 Carrying price 150000 120000 90000 60000 30000 0 

9 Tax residual price 150000 100000 60000 30000 10000 0 

10 Temporary difference 0 20000 30000 30000 20000 0 

11 Deferred tax as of 1.1.   0 4200 6300 6300 4200 

12 Deferred tax as of 31.12. 0 4200 6300 6300 4200 0 

13 Deferred tax charged 0 4200 2100 0 -2100 -4200 

14 Total tax expense 18900 18900 18900 18900 18900 18900 

15 Profit after tax 71100 71100 71100 71100 71100 71100 
Source: own processing 

At the end of the year, the enterprise recognizes the resulting deferred tax position (line 12) 

as a deferred tax liability (2-5). However, it recognizes a deferred tax liability (in years 2 and 

3) and a deferred tax asset (in years 5 and 6). For the deferred tax accounted, its inverse function 

(0; 4 200; 2 100; 0; -2 100; -4 200), which arises when a deferred tax liability is changed to a 

deferred tax asset, can be observed. The total tax expense (line 14) is the same throughout the 

period, even if the accounting and tax depreciation are different and the enterprise also 

generates the same after-tax profit for distribution. The uniform distribution of the tax burden 

by deferred tax is shown in Figure 1. 
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Figure 1 

Equal distribution of tax burden by deferred tax 

 
Source: own processing 

Chart 1 shows that when fulfilling the assumptions defined above, the distribution of the 

tax burden by deferred taxes is uniform throughout the period under review (the same amount 

of EUR 18,900). 

6 Basis of Gini coefficient and measurement of income inequality 

Income inequality occurs in every state establishment and indicates the unequal distribution 

of income of households or individuals throughout society. Therefore, there are many ways to 

measure the level of income inequality. The best known methods include: Gini coefficient, 

Lorenz curve, Income inequality coefficient S80 / S20, Robin Hood index, Atkinson inequality 

index, Theil mismatch index and Variation coefficient. We will deal with the Gini coefficient, 

which measures income inequalities and its values are between 0 and 1. To evaluate the tax 

progressivity, other numerical indicators are used, the calculation of which may require the just 

mentioned Gini coefficient (eg Musgrave-Thini index of global progressivity M ). We will read 

more about the intentions of the Italian mathematician C. Gini in an article (Ceriani, Verme, 

2012), which presents thirteen of his proposals for various indicators of measuring the value 

inequality of a numerical set. 

To measure income inequality, a definition of the Gini coefficient was adopted during the 

development of applied mathematics and economics: 

𝐺(𝑥1, … , 𝑥𝑛: =
1

2n∑ 𝑥̄𝑖
𝑛
1

 . ∑ |𝑥𝑖 − 𝑥𝑗|1≤1,𝑗≤𝑛                                              (2) 

The number of individuals in the observed group is denoted by n and their incomes x1, ..., 

xn, assuming that these values are non-negative. The degree of income inequality is thus 

dependent on the values of the data set x1, ..., xn, and therefore the respective indicator can be 

considered as a real function of n real variables. The positivity of the sum of elements xi is 

assumed. The expression in (2) can be found in the literature (Zvára, 2013) or (Lambert, 2002). 

Absolute income equality is found by observation if all individuals have the same non-zero 

income x, ie. X1 = ... = xn = x, we can easily find that the second sum in the above definition of 

equation (2) is zero. We get an important relationship: 

 𝐺(𝑥, 𝑥, … , 𝑥) = 0,     𝑥 ≠ 0.                                                                          (3) 

18900

14700
16800

18900
21000

23100

0

4200
2100

0
-2100

-4200

18900 18900 18900 18900 18900 18900

-10000

-5000

0

5000

10000

15000

20000

25000

1 2 3 4 5 6

in
d

ic
at

o
r 

va
lu

e

roky

Current tax payable Deferred tax charged Total tax expense



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 213 - 
 

It is clear from the definition relation (2) that if at least one of the values x1, ..., xn  is different 

from another of this set, then the second sum in (2) is positive and the Gini coefficient thus 

acquires positive values. Based on this, it follows: 

𝐺(… , 𝑥𝑖 , … 𝑥𝑗 , … ) = 0,     𝑥𝑖 ≠ 𝑥𝑗 .                                                                      (4) 

Since the Gini coefficient acquires zero only if all individuals have the same non-zero 

income, we speak of absolute income equality, with a zero value of the Gini coefficient. 

The department of Gini coefficient values, if the value of Gini coefficient can be equal to 

one, has been dealt with by many authors (Arnold, 2014), (Houghton, Khandker, 2009), 

(Jurečka et al., 2013), (Jantzen, Volpert, 2012) , (Genčev, Musilová, Široký, 2018). 

The aim was to derive inequality 

0 ≤ 𝐺(𝑥1, … , 𝑥𝑛) < 1,                                                                                         (5) 

which contradicts the statement about the unit value of the Gini coefficient. Since the left part 

of the inequality already follows from the definition relation (2) itself, its right part must be 

proved, assuming Σ xi > 0. This relation implies the existence of at least one value of xk from 

the input data set, which is positive and therefore holds 

∑ |𝑥𝑖 − 𝑥𝑗|1≤1,𝑗≤𝑛 = ∑ |𝑥𝑖 − 𝑥𝑗|1≤1,𝑗≤𝑛
(𝑖,𝑗)≠(𝑘,𝑘)

< 2𝑥𝑘 + ∑ |𝑥𝑖 − 𝑥𝑗|1≤1,𝑗≤𝑛
(𝑖,𝑗)≠(𝑘,𝑘)

 (6) 

Then the last sum in (6) containing the absolute value is estimated from above, using the 

so-called Triangular inequality a + b | ≤ | a | + | B |. By placing a = xi, b = -xj we get the relation 

| xi - xj | ≤ | xi | + | - xj | = Xi + xj. from there it is 

∑ |𝑥𝑖 − 𝑥𝑗|1≤1,𝑗≤𝑛
(𝑖,𝑗)≠(𝑘,𝑘)

< 2𝑥𝑘 + ∑ (𝑥𝑖 − 𝑥𝑗) = ∑ (𝑥𝑖 − 𝑥𝑗)1≤1,𝑗≤𝑛
(𝑖,𝑗)≠(𝑘,𝑘)

1≤1,𝑗≤𝑛
(𝑖,𝑗)≠(𝑘,𝑘)

=

∑ ∑ 𝑥𝑖 +
𝑛
𝑗=1

𝑛
𝑖=1 ∑ ∑ 𝑥𝑗 = 2∑ ∑ 𝑥𝑖 = 2𝑛∑ 𝑥𝑖

𝑛
𝑖=1

𝑛
𝑗=1

𝑛
𝑖=1

𝑛
𝑗=1

𝑛
𝑖=1                 (7) 

 Applying this estimate in (7) to the definition of the Gini coefficient, we find that 

𝐺(𝑥1, … , 𝑥𝑛 <
1

2n∑ 𝑥̄𝑖
𝑛
1

 . 2𝑛∑ 𝑥𝑖
𝑛
𝑖=1 = 1                                                  (8) 

Thus, if we use the Gini coefficient defined by equation (2) in applications, it cannot be said 

that G (x1, ..., xn) = 1 can hold for its value. 

Absolute income inequality arises if one individual has a positive income xk and the others 

have zero income xi = 0, i ≠ k. By calculating the Gini coefficient from its definition we get 

 𝐺(0,… , 0, 𝑥𝑘 , 0, … , 0) =
1

2𝑛𝑥̄𝑘
 . 2(𝑛 − 1)𝑥𝑘 = 1 −

1

𝑛
                  (9) 

This means that in the case of absolute income inequality, this state cannot be identified 

with the unit value of the Gini coefficient. The extent to which we approach the unit value 

depends on the number of observed individuals n. If e.g. individual two, the absolute income 

inequality will have a relatively low value of G = 0.5, but for an analogous hundred-member 

set it will already be G = 0.99. It can be written using the term suprema 

sup𝐺𝑋𝑖≥0,𝑛∈𝑁
(𝑥1, . . , 𝑥𝑛) = 1                                                                        (10) 

the said notation states that the value of the Gini coefficient can be arbitrarily close to one, but, 

according to (5), never exactly equal to one, therefore the absolute income inequality cannot be 
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identified with the unit value of the Gini coefficient. In the case of absolute income inequality, 

this is influenced by the number of observed individuals and the Gini coefficient is represented 

under given conditions by values in a semi-closed interval of (0.1). In fact, this fact allows us 

to correctly consider the Gini coefficient as an indicator of income inequality, where: 

− the value G = 0 indicates absolute income equality (perfect distribution of income), 

− a value of G ≈ 1 indicates significant income inequality (not necessarily absolute). 

Simply put, we can graphically define the Gini coefficient on a unit square using the Lorenz 

curve, which indicates the ratio of the cumulative wealth of the lower x percent of the population 

to the total wealth (usually shown on the y-axis). The line with a slope of 45 degrees (diagonal) 

thus shows the perfect distribution of income. The Gini coefficient is defined as the ratio of the 

area content between the line showing the perfect income distribution and the Lorenz curve (A) 

to the total area content after the perfect distribution curve (A + B). thus: 

Gini coefficient (𝐺𝐶) =
A

A + B
 

 

The indicators for measuring the value inequality of a numerical set according to the Gini 

coefficient range in the interval (0,1). For measuring the deviation resp. Uneven distribution of 

tax payable in individual periods, this relationship can be used with the difference that the 

values of individual taxes will vary in the range (-1.1). 

6. Measurement of the economic function of deferred tax by the HCDT coefficient 

To measure the economic function of deferred tax, we use the deferred tax coefficient 

(HCDT), which is the ratio of deferred tax (DT) to the sum of total tax expense (current tax 

(CT) and deferred tax (DT): 

𝐻𝐶𝐷𝑇 =
DT

CT+DT
                                                                                (11) 

The deferred tax ratio (HCDT) represents the rate of deviation of the tax payable from its 

uniform distribution in individual years, as well as the function of the deferred tax, what 

proportion contributes to the uniform distribution of tax costs (current and deferred tax) and 

consequently the distribution of available economic results. The values of the HCDT will range 

from -1 to 1 and the tax will be equal to 0 (the level of current and deferred taxes together). 

Study 2 

Examination of deferred taxes on different tax rates and their measurement by HCDT 

Deferred taxes are calculated at an acquisition cost of € 180,000 for a purchased machine, 

a 6-year straight-line depreciation charge and an accelerated 6-year tax depreciation, an annual 

taxable income of € 150,000, a 21% tax rate and a deferred tax of 25%. The values of the HCDT 

will range from -1 to 1 and the tax will be equal to 0 (the level of current and deferred taxes 

together). For the deferred tax charged, its inverse function can be observed (0; 5 000; 2 500; 

0; -2 500; -5 000). In Table 2, the deferred tax compensation is measured by the HCDT, which 

ranges from 0.1923 to -0.2049 (line 16). 
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Table 2  

Calculation of HCDT for differences in tax and book value of assets 

Line  Indicator year year year year year year 

  1 2 3 4 5 6 

1 Taxable income 150000 150000 150000 150000 150000 150000 

2 Accounting depreciation 30000 30000 30000 30000 30000 30000 

3 Tax depreciation 30000 50000 40000 30000 20000 10000 

4 Pretax profit 120000 120000 120000 120000 120000 120000 

5 Tax base 120000 100000 110000 120000 130000 140000 

6 Current tax payable 25200 21000 23100 25200 27300 29400 

7 Profit after tax 94800 99000 96900 94800 92700 90600 

8 Carrying price 150000 120000 90000 60000 30000 0 

9 Tax residual price 150000 100000 60000 30000 10000 0 

10 Temporary difference 0 20000 30000 30000 20000 0 

11 Deferred tax as of 1.1.   0 5000 7500 7500 5000 

12 Deferred tax as of 31.12. 0 5000 7500 7500 5000 0 

13 Deferred tax charged 0 5000 2500 0 -2500 -5000 

14 Total tax expense 25200 26000 25600 25200 24800 24400 

15 Profit after tax 94800 94000 94400 94800 95200 95600 

16 Coefficient HCDT 0,0000 0,1923 0,0977 0,0000 -0,1008 -0,2049 
Source: own processing 

The total tax expense (line 14) is no longer exactly the same throughout the period and also 

the company does not achieve the very same after-tax profit for its distribution. The distribution 

of the tax burden by deferred tax is shown in FIG. 2, which shows that different tax rates have 

caused some deviations from the uniform distribution of the tax burden (from 24 400 to 26 

000). 

Figure 2  

Function of even distribution of tax costs 

 
Source: own processing 

Figure 2 shows the function of evenly distributing tax expenses over the entire 6 years based 

on deferred tax accounting (for years 2-3 a deferred tax liability is recognized and for 5-6 a 
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deferred tax asset). Current tax is offset by deferred tax, which results in a net tax expense 

(current tax expense accounts and deferred tax expense accounts). 

Figure 3  

HCDT Coefficient - the impact of OD on the even distribution of tax costs 

 
 Source: own processing 

The course of the HCDT coefficient is shown in Figure 3. This coefficient is positive in 

years 2 and 3 (0.1923 and 0.0977) and reflects the share of the deferred tax liability in the total 

tax expense. In year 4, the coefficient is zero, which is due to the fact that no deferred tax was 

charged in that year. This is the year after which the nature of the deferred tax changes (the 

deferred tax liability becomes the deferred tax asset). In subsequent years 5 and 6, the 

coefficient is negative (-0.1008 and -0.2049) and reflects the share of the deferred tax asset in 

the total tax expense. Current tax is offset by deferred tax at the amount of the coefficient, which 

results in a net tax expense (current tax expense accounts and deferred tax expense accounts). 

At a positive coefficient, the total tax expense is offset by the deferred tax liability and at a 

negative coefficient the total tax expense is offset by the deferred tax asset. 

Study 3 

Examination of deferred taxes on revaluation of assets and their measurement by HCDT 

For the assets whose values we calculated in Table 2, we calculate that they will be revalued 

in the 4th year and depreciated by accelerated tax depreciation for 6 years. Thus, the original 

purchase price of € 180,000 will be revalued to € 240,000. We write the difference in 

depreciation evenly over the years. The current tax rate is 21% and the deferred tax rate is 25% 

as in the previous case. The book value in the revaluation year will increase (90,000 + 60,000-

50,000) to € 100,000, creating a higher temporary difference (70,000), which is the basis for 

calculating the higher deferred tax (10,000) in that year. The revaluation was not carried out for 

tax purposes, so the increased value is amortized only in accounting. Based on the above, the 

revaluation mainly affects the deferred tax and the total tax expense in the 4th year, while the 

tax payable remains unchanged. Selected data for this case are shown in Table 3. 
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Table 3  

Calculation of the HCDT at revaluation of assets 

Line  I       Indicator year year year year year year 
  1 2 3 4 5 6 

1 Pretax profit 120000 120000 120000 100000 100000 100000 

2 Current tax payable 25200 21000 23100 25200 27300 29400 

3 Deferred tax charged 0 5000 2500 10000 -7500 -10000 

4 Total tax expense 25200 26000 25600 35200 19800 19400 

5 Profit after tax 94800 94000 94400 64800 80200 80600 

6 HCDT coefficient 0,0000 0,1923 0,0977 0,2841 -0,3788 -0,5155 

Source: own processing 

Deferred tax in the year of the revaluation of assets increases the total tax expense and is 

not offset during the period. The total tax expense ranges from 19,400 to 35,200. Table 3 shows 

the effect of deferred tax on assets on the uniform distribution of tax expense calculated using 

the HCDT over the whole 6 years. On the basis of the revaluation of assets, the highest effect 

is mainly in the 4th year (0.2841), when the coefficient has the highest positive value and in 6 

years, when the coefficient has the lowest and thus negative value (-0.5155). 

Study 4 

Examination of deferred taxes on suspension of depreciation of assets and their 

measurement by HCDT 

For the assets whose values we calculated in Table 2, we calculate that the tax depreciation 

will be interrupted in the 4th year and depreciated in tax for 7 years, even if it is a tax 

depreciation for 6 years. The purchase price is € 180,000. Current tax is 21% and deferred tax 

25%. Table 4 shows the effect of deferred tax on the interruption of depreciation of assets on 

the even distribution of tax costs calculated using the HCDT over a period of 7 years based on 

deferred tax accounting. 

Table 4  

Calculation of the HCDT coefficient on interruption of depreciation of assets 

Line  Indicator year year year year year year year 

 
  1 2 3 4 5 6 7 

1 Pretax profit 120000 120000 120000 120000 120000 120000 150000 

2 Current tax payable 25200 21000 23100 31500 25200 27300 29400 

3 Deferred tax charged 0 5000 2500 -7500 0 -2500 2500 

4 Total tax expense 25200 26000 25600 24000 25200 24800 31900 

5 Profit after tax 94800 94000 94400 96000 94800 95200 118100 

6 HCDT coefficient 0,0000 0,1923 0,0977 -0,3125 0,0000 -0,1008 0,0784 

Source: own processing 

Due to the interruption of depreciation of assets, the effect is mainly in the 4th year (-

0.3125), when the coefficient has the highest negative value. Changes in the coefficient 

(compared to baseline 2) occur from 4 years, when the depreciation of assets is interrupted. 
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Study 5 

Examination of deferred taxes on monthly depreciation and their measurement by HCDT 

For the assets whose values we calculated in Table 2, we will calculate that the purchased 

assets will be subject to monthly tax depreciation. Depreciation according to the law is 6 years 

and accelerated depreciation applies. Consequently, only a proportion of the depreciation of 

EUR 25 000 (9 months) will be applied in the first year of depreciation, as the assets were put 

into use on 5.3. in the first year of depreciation and is depreciated for 7 years. In the seventh 

year, the unused depreciation from the first depreciation year of EUR 5,000 (3 months) is 

written off. The purchase price is € 180,000. Current tax is 21% and deferred tax 25%. Deferred 

taxes accounted for offset the tax expense over a period of 7 years as depreciation expires to 7 

years. The highest deferred tax asset in the sixth year is - 0.2049 HCDT. 

Table 5  

Calculation of HCDT by applying monthly depreciation of assets 

Line  Indicator year year year year year year year 

 
  1 2 3 4 5 6 7 

1 Pretax profit 120000 120000 120000 120000 120000 120000 150000 

2 Current tax payable 26250 21000 23100 25200 27300 29400 30450 

3 Deferred tax charged -1250 5000 2500 0 -2500 -5000 1250 

4 Total tax expense 25000 26000 25600 25200 24800 24400 31700 

5 Profit after tax 95000 94000 94400 94800 95200 95600 118300 

6 HCDT coefficient -0,0500 0,1923 0,0977 0,0000 -0,1008 -0,2049 0,0394 

Source: own processing 

Table 5 shows the effect of deferred taxes on the application of the monthly depreciation of 

assets on the even distribution of tax costs, calculated using the HCDT, over the whole 7 years, 

based on deferred tax accounting. Due to the suspension of depreciation of assets, the biggest 

effect of deferred taxes on the even distribution of the tax burden is mainly in the 6th year, when 

the coefficient has the highest negative value (-0.2049) and represents a deferred tax asset. If 

we compare the values of the HCDT coefficient (Table 2), they are almost identical to the 

HCDT coefficient, only the values in the first and last year in which the depreciation for the 

first year (by months) are divided are different. 

6 Results of the examination of the impact of deferred tax on dividend policy 

Based on the analysis of the impact of tax changes, we found that the economic function of 

even distribution of current and deferred tax in individual periods does not have the same effect 

as unchanged tax conditions. The deferred tax coefficient (HCDT), which represents the rate of 

deviation of the tax due from its uniform distribution in individual years, reflects very closely 

the effects of tax changes. It evaluates the function of deferred tax, by what proportion it 

contributes to the even distribution of tax costs (current and deferred tax) and consequently the 

even distribution of available economic results. 

We will now examine how the uniform distribution of tax expense affects the even 

distribution of dividends. Companies pay dividends according to the amount of net profit 

achieved and the determination of their share of net profit in their own dividend policy. For 

example, at the Annual General Meeting of Henkel AG & Co, held on 8 April 2019 in 

Düsseldorf, a dividend payment of 30.9 percent of the net profit after deduction of non-

controlling interests and extraordinary items was approved. The total amount of dividends paid 

was EUR 805 million. Since Henkel AG & Co is one of the companies paying one of the highest 
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dividends, in our example we will use a share of 20% of the net profit. A stable dividend policy 

is most often applied to mature companies with a large number of shareholders. The impact of 

deferred tax accounting on the steadily paid dividends is shown in Tables 6 and 7. When 

deferred tax is recognized in Table 6, dividends for distribution are equal to CZK 14,220 

thousand. EUR. We used some of the data in Table 1 for the calculation. 

Table 6  

Calculation of the amount of dividends in accounting for deferred tax (suppose in EUR 

thousand) 

Line         Indicator year year year year year year 

  Pretax profit 90000 90000 90000 90000 90000 90000 

1 Current tax payable 18900 14700 16800 18900 21000 23100 

2 Deferred tax charged 0 4200 2100 0 -2100 -4200 

3 Total tax expense 18900 18900 18900 18900 18900 18900 

4 Profit after tax (CZ) 71100 71100 71100 71100 71100 71100 

5 HCDT coefficient 0,0000 0,2222 0,1111 0,0000 -0,1111 -0,2222 

6 Dividends 20% 14220 14220 14220 14220 14220 14220 

Source: own processing 

Table 7  

Calculation of the amount of dividends in case of non-accounting of deferred tax (suppose in 

thousands EUR) 

Line         Indicator year year year year year year 

  pretax profit 90000 90000 90000 90000 90000 90000 

1 Current tax payable 18900 14700 16800 18900 21000 23100 

2 Deferred tax charged 0 0 0 0 0 0 

3 Total tax expense 18900 14700 16800 18900 21000 23100 

4 Profit after tax (CZ) 71100 75300 73200 71100 69000 66900 

5 HCDT coefficient 0 0 0 0 0 0 

6 Dividends 20% 14220 15060 14640 14220 13800 13380 

7 

Dividend difference 

(Table 4 - Table 3) 0 840 420 0 -420 -840 
Source: own processing 

 

Dividends are calculated in Table 7 if no deferred tax has been recognized. When 

calculating the difference between the amount of dividends in deferred tax (Table 6) and non-

deferred tax (Table 7), differences arise indicating that higher dividends are paid in the first half 

of the period and lower dividends are paid in the second half of the period. showing exactly the 

effect of deferred tax in given periods. We can calculate this dividend difference by: 

𝐷𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑 𝑑𝑖𝑓𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑐𝑒 =  𝐷𝑒𝑓𝑒𝑟𝑟𝑒𝑑 𝑡𝑎𝑥  𝑥  𝑑𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑 𝑠ℎ𝑎𝑟𝑒        (12) 

Calculation of uneven dividend payments in individual years: 

1. 𝐷𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑 𝑑𝑖𝑓𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑐𝑒 = 0 . 0,2 = 0 
2. 𝐷𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑 𝑑𝑖𝑓𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑐𝑒 = 4200 . 0,2 =  840 
3. 𝐷𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑 𝑑𝑖𝑓𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑐𝑒 = 2100 . 0,2 =  420 
4. 𝐷𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑 𝑑𝑖𝑓𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑐𝑒 = 0 . 0,2 = 0 
5. 𝐷𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑 𝑑𝑖𝑓𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑐𝑒 = − 2100 . 0,2 =  − 420 
6. 𝐷𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑 𝑑𝑖𝑓𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑐𝑒 =  −4200 . 0,2 =  − 840 
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The deferred income tax category represents a complex issue that overlaps the whole 

accounting system and the issue of income taxes. The process of quantifying it can be lengthy 

and requires a deeply developed system of analytical evidence and a valuation system and is 

demanding in terms of knowledge of the subject. In addition to accounting functions, deferred 

tax also fulfills its economic function, which is, as already mentioned, the function of deferred 

tax in the creation of a uniform tax expense, which also affects the even impact of profit after 

tax. 

7 Evaluation of Deferred Tax Function Examination 

The effect of the deferred tax on the preservation of the assets of the company is that the 

deferred income tax is charged to the profit and loss account, thus affecting the total amount of 

profit after tax. Consequently, it also affects the amount of profit or loss distributed among 

shareholders (shareholders, cooperative members and other interested parties) in the form of 

profit-sharing (dividends, royalties, etc.). If a deferred tax liability is not recognized, the portion 

of the post-tax profit or loss that may remain in the entity may be distributed because in future 

accounting periods it will represent the taxable amount in terms of tax legislation and hence the 

entity's liability (liability). pay income tax. In the case of a deferred tax asset, the income tax 

asset of future periods is recognized in the balance sheet, which may be significant in assessing 

the entity's economic position. 

The effects of deferred taxes in the economic sphere as a tool for optimizing disposable 

economic results and also have an impact on selected indicators of financial analysis. Deferred 

taxes are one of the legal ways to reduce the disposable economic result and prevent it from 

being prudently distributed. It can be concluded from the examination that the effects of 

deferred tax are reflected not only in the accounting sphere as an accounted instrument, but also 

in economic and financial terms. The financial function of a deferred tax in an enterprise affects 

the dividend policy of the enterprise by not paying deferred tax as a straightforward distribution 

of the tax burden at the beginning of higher dividends and at the end of the period dividends 

are lower based on the reported net profit. 

8 Conclusion 

The contribution was focused on the impact of income taxes on the disposable income of 

the company when dividends are paid. Current income tax represents the determination of an 

enterprise 's tax liability by adjusting the pre - tax profit or loss for the period to be determined 

on the basis of income tax based on the income tax. Deferred income tax is a purely accounting 

category and basically objectifies the economic result after tax by accounting for deferred 

income tax in the financial statements at the amount of tax expense and tax liabilities (or tax 

assets) that it would have recognized if there were no temporary differences between the 

carrying amount of assets and liabilities and their tax base, as a result of the differences in 

accounting treatment and tax legislation (Baštincová, Tužínsky, 2011). 

The procedure for measuring and accounting deferred tax is not a one-off issue but requires 

an annual reassessment of reported deferred taxes. The amount of deferred tax varies each year 

based on the current differences in the accounting and tax value of the assets and liabilities of 

the enterprise (or other effects on deferred tax). Deferred tax accounting complies with the basic 

accounting principles: the accrual principle; j. the recognition of income tax over the period of 

time to which it relates, the principle of fair presentation, true and fair presentation in the 

financial statements. The presentation of the deferred tax liability reflects the future tax liability, 

which is important in terms of distributing profits and generating resources to cover these needs; 

on the contrary, the deferred tax asset provides information on future tax savings. 
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The effect of deferred tax on the even distribution of tax expenses and hence the disposable 

income of the enterprise is a prerequisite for a uniform basis for dividend distribution in 

individual periods. The analysis shows that the effect of deferred taxes is one of the legal ways 

to reduce the disposable economic result and prevent it from being carelessly distributed. The 

effect of accounting for deferred taxes in the enterprise on the even distribution of tax expense 

was examined and measured by the HCDT, which represents the rate of deviation of the tax 

due from its uniform distribution in individual years. The HCDT measures the function of 

deferred tax, by what proportion it contributes to an even distribution of tax costs (current and 

deferred tax) and, consequently, an even distribution of profit or loss based on certain 

assumptions. 
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Začiatky a vývoj skúmania podnikateľských kognícií  

The beginnings and development of entrepreneurial cognitions research 
 

Róbert Hanák ‒ Benita Beláňová 

 

Abstract  

The research of entrepreneurial cognition is a scientific field with a short history. Grégorie et. 

al. (2010) report that up to 2008, only 154 scientific papers have been published on the subject. 

The first authors examining entrepreneurial cognition have identified certain framework 

questions/problems, the answer of which would be a step forward. In this article, we list these 

key questions/problems and then supplement them with new scientific articles that have 

investigated and in many cases solved those problems. In addition to scientific value, the 

answers to these questions are of practical importance. 

 

JEL classification: L26, L25, G41   

Keywords: entrepreneurship, entrepreneurial cognition  

 

1 Úvod   

V súčasnosti sme v situácii kedy makroekonomický, finančný, logistický alebo trhový 

prístup k analýze podnikov disponuje rádovo početnejšími, podrobnejšími a organizovanejšími 

znalosťami a vedomosťami o subjektoch a objektoch ich skúmania, než sú naše poznatky 

o podnikateľoch a inovátoroch a ich podnikateľských kogníciách (entrepreneurial cognition). 

Jedným zo smerov skúmania podnikateľov je skúmanie podnikateľských kognícií. Kognície 

definuje Oxfordský slovník ako: „mentálne konanie alebo proces získavania vedomostí a 

porozumenia prostredníctvom myslenia, skúsenosti a zmyslov“ (Oxford dictionary, 2020). Ako 

vidíme ide o pomerne širokú definíciu a podnikateľské kognície by sme v tomto zmysle veľmi 

zjednodušene mohli nazvať podnikateľským myslením a základmi na ktorých je postavené ako 

sú skúsenosti, vedomosti a vnímanie. 

 Intenzívne skúmanie podnikateľov a ich kognícií v populácii existuje len desiatky rokov 

oproti napríklad skúmaniu makroekonómie, ktoré má stáročnú históriu. Preto naše dnešné 

tvrdenia a vedomosti o tom, kto vlastne v podstate sú zakladatelia firiem a inovátori a akými 

vlastnosťami a charakteristikami oplývajú  sú skromnejšie, než by sme potrebovali. Pritom 

podnikatelia sú práve  tí, ktorí vytvárajú nové spoločnosti, produkty/služby, inovácie, a tým 

napomáhajú zamestnanosti. Keď uznáme, že podnikatelia hrajú kľúčovú úlohu pri tvorbe 

nových podnikov, vynára sa otázka: „Čo je vlastne to, čo robia?“ (Baron, 2007, str. 168). Čím 

sa odlišujú od ostatných ľudí, čím sa odlišujú od manažérov, čím sa odlišujú od tých, ktorí majú 

síce kvalitné podnikateľské idei, ale nakoniec nikdy firmy nezaložia. Rovnakú otázku si 

v širších súvislostiach kladú aj Sarasvathy, Dew, Velamuri, Venkataraman (2003). Pýtajú sa 

prečo, kedy a ako niektorí ľudia a iní nie, objavia a využijú príležitosti? Pri skúmaní 

jedinečného prispenia podnikateľov zakladateľov nových firiem a spôsobu ich vzniku Baron 

(2007) definuje v počiatočnej fáze tri oblasti kde je prispenie podnikateľov veľmi významné, 

resp. kľúčové. V prvom rade je to generovanie ideí nových produktov a služieb, následne 

rozpoznanie podnikateľských príležitostí, vzťahujúcich sa k týmto ideám a ako posledný tretí 

bod uvádza Baron (2007) získanie zdrojov potrebných pre rozvoj týchto ideí až po založenie 

novej firmy. Pri všetkých troch bodoch hrajú behaviorálne a kognitívne charakteristiky človeka 

dôležitú úlohu ako aj v následnom riadení podniku.  
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Predtým než sa pustíme do opísania vybranej časti historického vývoja skúmania 

podnikateľských kognícií si priblížime ako je podnikanie a s ním súvisiace pojmy definované 

svetovými autormi. Definícií podnikateľstva je veľa a napríklad  Venkataraman (1997, str. 6 ) 

definuje podnikateľstvo (entrepreneurship) ako: „Vednú disciplínu (scholary field), ktorá sa 

snaží porozumieť tomu ako podnikateľské príležitosti prinášajú budúce tovary a služby,  a ako 

sú tieto objavené, vytvorené a využité,  kým a s akými dôsledkami“. Ak rozšírime možnosť 

uplatnenia podnikateľského záberu na celý svet potom, tak globálne podnikanie definuje 

Mitchell (2003) ako: „ schopnosť vytvoriť nové a hodnotné transakcie (čím rozumie 

podnikateľský model) kdekoľvek na svete.“ 

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Aký je teda súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí? Ako sme už spomenuli 

v úvode, skúmanie podnikateľstva a jeho parciálnych častí, akými sú aj podnikateľské kognície, 

je relatívne nové a  na Slovensku len málo etablované. Skúmať podnikateľov je možné 

z mnohých strán a rôznymi vedeckými disciplínami. Rovnako si môžeme klásť množstvo 

otázok. Ak si povieme, že  ekonomickým cieľom podnikania je tvorba nových hodnôt, potom 

sa môžeme pýtať čo napomáha tvorbe týchto hodnôt v prípade, že objektom skúmania je 

podnikateľ a jeho kognície. Takto si stanovil otázku Grégorie s kolektívom (2010, str. 1462), 

ktorí sa pri skúmaní podnikateľov pýtajú  nasledovné : „ Ktoré faktory (individuálne, 

organizačné, kontextuálne) ovplyvňujú získavanie a rozvoj kognitívneho postoja, schopností,  

vedomostí alebo reprezentácií, ktoré sa javia ako nápomocné jednotlivcom, tímom alebo 

spoločnostiam v ich podnikateľskom úsilí? “  Podobné problémy si stanovovali aj iní autori. 

Napríklad Baron (2004, str. 232) pýta: „Ktoré faktory hrajú kľúčovú úlohu vo finančnom 

úspechu nových podnikov?“ Môžeme sa aj pýtať či dokážu opakované skúsenosti 

z podnikateľského  zlyhania a/alebo úspechu prispieť k posilneniu ktoréhokoľvek z týchto 

kognitívnych faktorov? Ak by sme sa zamerali len na kognitívne faktory a vylúčili 

makroekonomické faktory ako napr. stav ekonomiky, kapitálové trhy, kroky a stratégie 

konkurentov, zmeny, bariéry, regulácie v štátnej politike, rôzne technické a technologické 

vplyvy a podobne.  Odpovede na tieto otázky sú relevantné a Grégoire s kolektívom (2010) 

konštatujú, že podnikanie má významné spoločensko-ekonomické dôsledky, a preto poznanie 

kognitívnych faktorov a dynamiky podnikania umožňuje navrhovať relevantné politiky, 

konzultačné praktiky alebo/a vzdelávacie stratégie. Pretože podnikateľské kognície sú vlastne 

špecializovanou expertnosťou (Mitchell, 2014), ktorá môže byť vyučovaná a učená a učenie 

môže prebiehať efektívnejšie ako aj internacionalizovanejšie.  Celkovo konštatuje, že 

v určitých oblastiach podnikateľského vzdelávania máme zlý prístup a existujú rozsiahle 

možnosti zlepšenia. Pritom treba konštatovať, že s rastom konkurencie v odvetví, s rastom 

počtu podnikateľov v odvetví je nevyhnutné zvyšovať kvantitu a kvalitu  podnikateľského 

myslenia – podnikateľských kognícií (Krueger, 2003). 

Preto cieľom prekladaného článku je opísať historický vývoj skúmania vybraných 

kognitívnych predpokladov podnikateľa v reflexii na naše súčasný stav poznania. 

3 Výskumný dizajn 

Na splnenie hlavného cieľa sme zvolili prehľadovú teoretickú štúdiu. Pri vyhľadávaní 

literatúry sme používali google scholar. Do vyhľadávača boli zvolené kombinácie slov: 

podnikateľ (entrepreneur), podnikateľstvo (entrepreneurship), kognície (cognition) a 

podnikateľské kognície (entrepreneurial cognition). Na opísanie historického vývoja 

problematiky sme sa zamerali najprv na staršie štúdie a ako kritérium výberu bola zvolená 

relevancia meraná počtom citácií. Za zvlášť užitočné sme považovali prehľadové štúdie.  
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Ako vedecký opis aktuálneho stavu poznania spred desiatich rokov môžeme použiť 

prehľadovú štúdiu Grégorieho s kolektívom (2010).  Pri skúmaní všetkej dostupnej literatúry 

ohľadom predmetnej problematiky dospeli len k 154 relevantným článkom v rozpätí rokov 

1976 až 2008, ktoré boli uvedené v svetových databázach (EBSCO, ProQuest, EBSCO 

PsychInfo). Z 98 článkov, ktoré sa prelínali s psychológiou 51 skúmalo nezávislé a 24 závislé 

premenné. Pri skúmaní kognitívnych zdrojov zistili, že 18 skúma rôzne oblasti osobnosti, 15 

skúma rozhodovacie heuristiky a zaujatosti, 12 skúma kognitívne štýly, 10 sa zaoberá seba 

účinnosťou a 7 sa zameriava na skúsenosti ako kognitívny zdroj. Čiže čo sa týka kognitívneho 

výskumu podnikateľov, tak autori konštatujú, že podnikanie bolo skúmané relatívne bohatými 

kognitívnymi postupmi.  Výskum bol v prvom rade  zameraný na skúmanie vplyvu 

kognitívnych premenných na relevantné výsledky.  Musíme však konštatovať, že počet článkov 

154 je v porovnaní s desiatkami tisíc vedeckých článkov pojednávajúcich o makroekonómii, 

alebo o financiách priam triviálny. Po tomto pomerne neskorom začiatku sa však začína 

mohutný boom v oblasti kognitívneho skúmania podnikateľov a môžeme konštatovať, že od 

roku 2010 vyšli tisíce článkov, ktoré rôznym spôsobom skúmajú kognície podnikateľov a tak 

sa naše poznanie rozšírilo značným spôsobom. Na základe týchto prehľadových a empirických 

štúdií vieme určiť aké otázky a problémy si stanovovali autori v tej dobe. Dnes už vieme aj 

v mnohých prípadoch odpovede na tieto otázky a problémy, ktoré sú založené na kvalitných 

empirických výskumoch.  

4 Výsledky výskumu 

Stav nášho poznania pred dvomi desiatkami rokov bol nedostatočný a významní vedci 

odbore volali po preskúmaní inde už dlhodobo etablovaných dotazníkov a psychologických 

konštruktov. Markman, Balkin, Baron, (2002) v danom čase navrhovali preskúmať 

u podnikateľov ďalšie osobné vlastnosti ako locus of control, expentancy, self – esteem alebo 

kontextuálne faktory (dostupnosť zdrojov).  Ďalej navrhovali skúmať podnikateľské mentálne 

modely – konkrétny implicitný kognitívny rámec skutočnosti alebo nevypovedanú teóriu akcie. 

Tieto modely sú determinované minulými udalosťami, skúsenosťami, vedomosťami a učením. 

Tento stav viedol popredných vedeckých výskumníkov v problematike podnikateľstva k snahe 

stanoviť si rámcové otázky, ktoré by napomohli skúmaniu kognícií u podnikateľov. Preto 

Baron a Ward (2004, str. 557) na základe predchádzajúcich výskumov a súčasného stavu 

v problematike definovali päť oblastí, ktoré by sa mali v súvislosti s kogníciami podnikateľov 

skúmať. V predkladanom článku si ich uvedieme v pôvodnom znení a súčasne k nim podáme 

informáciu ako ich zodpovedali po nich nasledujúce nezávislé empirické vedecké výskumy, 

ktoré túto problematiku skúmali. Prvá otázka, ktorú si Baron a Ward stanovili je nasledovná: 

Preferujú podnikatelia heuristické alebo systematické myslenie ? Nakoľko sú podnikatelia 

„ľudia činu“, ktorí pracujú v časovom strese očakáva sa, že budú skôr preferovať heuristické 

myslenie pred systematickým a analytickým. Dnes vieme, že podnikatelia sa spoliehajú na 

heuristiky a podliehajú kognitívnym skresleniam (bias)  v rovnakej miere ako bežná populácia, 

a viacerí autori zistili, že dokonca ešte vo väčšej miere. V prehľadovej štúdii autor Oliver 

Thomas (2018) uvádza prehľad rôznych skúmaných kognitívnych skreslení u podnikateľov. Na 

základe týchto výskumov vieme odpovedať na prvú otázku. Druhá otázka, ktorú Baron a Ward 

(2004, str. 557) nastolili bola nasledovná: „Majú podnikatelia iné vedomostné štruktúry 

(knowledge structures) než iné osoby (sú podnikateľské vedomostné štruktúry bohatšie, lepšie 

prepojené, odlišné v obsahu ?) a aplikujú tieto vedomosti efektívnejšie a širšom rozsahu situácií 

?“ Už pred vydaním článku Barona a Warda v roku 2000 Shane (2000) našiel dôkazy pre to, že 

rozpoznávanie príležitostí je úzko previazané s množstvom informácií o problematike, ktoré 

osoba má. Čiže skúsenosti v oblasti sú prediktorom úspechu v podnikaní. Osoby ktoré majú 

takéto štruktúry sa následne dokážu rýchlejšie rozhodovať. Na túto otázku si potom odpovedal 
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aj Baron s Ensleyom (2006) vo vlastnom nasledujúcom výskume, kde zistili, že skúsení 

podnikatelia si vytvárajú  komplexnejšie, hlbšie a viac štruktúrované vedomosti, ktoré aplikujú 

v prípade posudzovania podnikateľských príležitostí. Tieto výsledky sú v zhode z výsledkami 

skúmania expertov v rôznych oblastiach (Ericsson, Perez, Eccles, Lang, et al. 2009, Ericsson,  

2009).  Teda aj druhá otázka bola úspešne empiricky zodpovedaná.  Tretiu otázku si Baron 

a Ward (2004, str. 557) položili nasledovne: „Majú podnikatelia väčšiu schopnosť než ostatní 

zamerať svoju pozornosť na dôležité (pertinent) informácie?“  Vychádzalo sa z predpokladov, 

že ľudia sa medzi sebou rozsiahlo líšia v pracovnej pamäti (working memory), ktorá pozostáva 

z interakcie medzi našimi vedomosťami, skúsenosťami s prichádzajúcimi informáciami 

z externého sveta. Predpokladá sa, že skúsení podnikatelia majú lepšiu kapacitu pracovnej 

pamäte a preto sa lepšie vedia koncentrovať na kľúčové informácie. Táto otázka bola čiastočne 

zodpovedaná spolu s predchádzajúcou otázkou. Nasledujúce dve otázky sa už zameriavajú na 

užšie a parciálne oblasti podnikateľských kognícií. Konkrétne Baron a Ward (2004, str. 557) sa 

pýtali: „Uvažujú (reason) podnikatelia inak, alebo robia rozhodnutia odlišne než iné osoby?“ a 

„Sú podnikatelia lepší než ostatní v rozpoznávaní komplexných vzorov – v spájaní súvislostí 

(connecting the dots) u relatívne nesúvisiacich faktorov a udalostí do identifikovateľných 

súvislostí?“ a doplnili to aj otázkou ako : „Preukazujú podnikatelia odlišné vzory kreativity než 

ostatní ? alebo Odlišujú sa o ostatných v druhu a množstve tacitných vedomostí, ktoré majú 

v pamäti?“ (Baron a Ward (2004, str. 559). Tu znova konštatujeme, že empirické výskumy 

nepreukázali, že uvažovanie a rozhodovanie podnikateľov sa odlišuje od rozhodovania iných 

dospelých osôb. Podnikatelia, rovnako ako iní špecialisti si postupom času vytvárajú 

komplexné vzory v myslení a rozhodovaní, ktoré sú založené na skúsenostiach (Ericsson, 

Perez, Eccles, Lang, et al. 2009, Ericsson,  2009) a vytvárajú si tak vlastnú expertnosť.  

Tieto otázky však neboli jediné, ktoré v tom čase rezonovali vo vedeckej komunite 

skúmajúcej podnikateľské kognície. Ďalší autori, ktorí sa dlhodobo a úspešne venujú 

problematike podnikateľov a podnikania navrhli viacero tém na ďalší výskum, ktoré dopĺňajú 

vyššie uvedených päť otázok/problémov. Niektoré z nich tu podrobnejšie predstavíme. Baron 

(2007) hypotetizuje, že kognitívne rámce v generovaní nových ideí a produktov a služieb  sú 

vlastne rozšírením skúmania kreativity v kognitívnej vede. Ďalej nám chýba jasné pochopenie 

podnikateľskej všímavosti (entrepreneurial alertness). Je úzko previazaná s pozornosťou, teda 

ako široko a účinne jednotlivci skenujú svet okolo.  Ďalej ako si nastavujú kritériá pre „signál“  

a ako pre šum a špecifické techniky, ktoré používajú na spracovanie informácií. Pri 

rozpoznávaní vzorov a objektov (Baron, 2004, str. 227) konštatuje, že chýba výskum, ktorý by 

za zameriaval na základné pochopenie toho ako je realizovaný proces rozpoznania príležitosti. 

Záverom tejto výsledkovej časti uvádzame poslednú z otázok stanovených prvými poprednými 

autormi v problematike. Čo sa týka kognitívnych faktorov, ktoré rozlišujú oveľa viac 

úspešnejších podnikateľov od ostatných Baron (2004) uvažuje nad kontrafaktovým myslením, 

lepšou schopnosťou prepínať medzi heuristickým  a analytickým spracovávaním informácií, 

alebo lepšou schopnosťou vyhnúť sa typickým omylom ako napr. utopené náklady.  

Pri hľadaní odpovedí na tieto vyššie uvedené otázky dospievajú k nasledovným záverom. 

Podnikatelia sa odlišujú od nedpodnikateľov napr. v kogníciách nastavenia (arrangement 

cognitions), čo sú myšlienky a mentálne rámce vzťahujúce sa na zdroje, vzťahy a aktíva 

potrebné v podnikateľskej aktivite. V kogníciách súvisiacich s ochotu (willingness cognition), 

čo sú znova myšlienky a mentálne rámce, ktoré podporujú záväzok začať nové podnikanie. 

A na záver kognície súvisiace so schopnosťami (ability cognitions), čo sú zručnosti, vedomosti 

a schopnosti potrebné na vytvorenie nového podnikania. Mitchell (2003) uvádza, že 

podnikatelia, ktorí majú tieto oblasti lepšie a bohatšie rozvinuté, robia lepšie výbery 

v posudzovaní hypotetických podnikateľských situácií. 
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5 Diskusia 

V predkladanom článku sme na základe prehľadu literatúry predstavili historický vývoj 

skúmania vybraných kognitívnych predpokladov podnikateľa v reflexii na náš súčasný stav 

poznania.  Sumárne konštatujeme, že téma podnikateľstva je pomerne mladou oblasťou 

vedeckého skúmania, čomu zodpovedal aj celkovo veľmi malý počet vedeckých článkov do 

roku 2010, a to zvlášť v porovnaní s etablovanými ekonomickými smermi. Zároveň však 

konštatujeme, že vedecké skúmanie podnikateľstva zažíva veľmi prudký rast. Už roku 2020 sú 

dostupné tisíce vedeckých článkov v renomovaných časopisoch. Tento významný nárast 

publikácií sa premietol aj v skúmaní podnikateľských kognícií. Mnohé z otázok a problémov, 

ktoré si stanovovali vedci pred desiatimi rokmi sú v súčasnosti už úspešne zodpovedané 

a vyriešené. Samozrejme sa objavujú nové, avšak búrlivý rozmach skúmania podnikateľstva je 

istou zárukou toho, že sa v snahe zodpovedať ich bude pokračovať a naše poznanie v tejto 

oblasti sa bude zväčšovať.   

 

Poznámka  

 

Tento príspevok vznikol za podpory grantu VEGA č.1/0388/20  Ministerstva školstva, vedy, 

výskumu a športu Slovenskej republiky s názvom: „Manažment IT v podnikoch v SR: 

medzinárodné štandardy a normy verzus individuálne podnikové procesy“ v rozsahu 100%. 
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Aspekty hodnotenia podnikovej online reputácie v kontexte eko-inovácií 

Aspects of corporate online reputation assessment in context of  

eco-innovation 
 

Vladimír Hojdik  

 

Abstract  

Nowadays, companies are facing big challenges. The rise of the Internet and also social media 

enabled businesses to use new platforms to promote their products and services. Wide variety 

of online platforms are widely used to raise the profile of companies and reach potential 

customers across the globe. Another challenge for companies is the constant pressure to boost 

their eco-innovation activity. In this paper, we discuss possible relationship between the 

concept of online reputation assessment and eco-innovation. The aim of this paper is to bring 

the issue of sentiment analysis and apply this method in context of corporate eco-innovation 

activity. The concept of sentiment analysis is used in this paper to assess online reputation of 

selected global companies from eco-innovation perspective. 

 

JEL classification: O31, M37 

Keywords: eco-innovation, online reputation, sentiment analysis 

 

1 Úvod   

V snahe udržať ekonomický rast s ohľadom na globálne environmentálne výzvy, krajiny 

stále intenzívnejšie hľadajú nové, inovatívne riešenia. Aj stratégia OECD pre zelenú ekonomiku 

odporúča, že politiky krajín by mali byť nastavené na podporu inovatívnych riešení, nakoľko 

sa tým vytvára potenciál hospodárnejšie využívať obmedzené zdroje a vznikajú aj nové 

ekonomické príležitosti (OECD, 2011). Postupné zavádzanie a šírenie eko-inovácií môže mať 

z dlhodobého hľadiska významný pozitívny dopad na fungovanie nielen environmentálneho, 

ale aj ekonomického a sociálneho systému, čím sa vytvorí určitý synergický efekt.  

Podstatným aspektom je vytvorenie vhodných podmienok v rámci podnikateľského 

prostredia. Podniky sú čoraz viac motivované k implementácií eko-inovácií a uvedomujú si ich 

dôležitosť. Eko-inovačné aktivity prispievajú k lepšiemu vnímaniu podniku zo strany verejnosti 

či zákazníkov, čo je pre samotný podnik pozitívna skutočnosť, pretože to pomáha pri budovaní 

reputácie.  

V rámci príspevku sa venujeme dvom hlavným oblastiam: oblasti online reputácie podniku, 

a oblasti eko-inovácií. Hlavným zámerom je aplikovať koncept hodnotenia úrovne online 

reputácie na problematiku eko-inovácií a prepojiť obe oblasti do jedného celku. Cieľom 

príspevku je zhodnotiť online reputáciu vybraných podniku v oblasti eko-inovácií, a to 

s využitím špecifickej metódy – analýzy sentimentu.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

V rámci tejto časti príspevku sa budeme zaoberať vymedzením hlavných pojmov. Pri eko-

inováciách definujeme ich samotnú podstatu a kľúčové aspekty, ktoré s eko-inováciami súvisia. 

Charakteristika online reputácie bude ďalšou časťou, na ktorú nadviaže charakteristika metódy, 

pomocou ktorej možno úroveň online reputácie hodnotiť. 
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2.1 Charakteristika a podstata eko-inovácií 

Pojem eko-inovácia má svoj základ v slovnom spojení ekologická inovácia. V súčasnosti 

ale neexistuje univerzálna definícia eko-inovácií, čo súvisí aj s tým, že ide stále o pomerne novú 

oblasť. Európska komisia (2006) definuje eko-inovácie ako akékoľvek inovácie, ktoré prinesú 

viditeľný pokrok smerom k trvalej udržateľnosti a pomáhajú znižovať negatívne dopady na 

životné prostredie alebo vedú k efektívnejšiemu využívaniu prírodných zdrojov a energií.    

Podľa OECD (2010) eko-inovácie predstavujú implementáciu nových, alebo výrazne 

zlepšených produktov, služieb, metód či procesov, ktoré priamo alebo nepriamo vedú 

k zlepšeniu životného prostredia. 

Význam majú eko-inovácie predovšetkým pre fungovanie štyroch hlavných oblastí: pre 

fungovanie hospodárstva, životného prostredia, spoločnosti a politiky. Pozitívny vplyv na 

hospodárstvo predstavujú najmä (Eco-Innovation Observatory, 2016): 

- úspora materiálu a nákladov na energie, 

- nové produkty a služby, 

- nové biznis modely, 

- nové trhy a príležitosti. 

     Dôležitý význam majú eko-inovácie aj na životné prostredie, kde ide predovšetkým o: 

- udržateľné riadenie prírodných zdrojov 

- boj proti klimatickým zmenám, 

- rozvoj biodiverzity a ekosystémov. 

     V kontexte zlepšovania sociálneho prostredia a pozitívneho vplyvu na spoločnosť sa eko-

inovácie podpisujú na: 

- zlepšenie kvality života obyvateľstva, 

- tvorba nových a udržateľných pracovných miest. 

V súčasnosti existujú viaceré indikátory, ktoré umožňujú merať a hodnotiť kvalitu 

prostredia v kontexte eko-inovácií. Uvedené indikátory, resp. indexy však majú jednu spoločnú 

vlastnosť, ktorá je do určitej miery obmedzením – vzťahujú sa výlučne na hodnotenie krajín 

ako celkov. Ako príklad možno uviesť indikátor, ktorý každoročne zostavuje Európska komisia 

a ide o tzv. „Eco-innovation Index“. Uvedený index skúma, aká je výkonnosť 28 členských 

štátov (EU28) v oblasti eko-inovácií. Index teda umožňuje porovnávať eko-inovačnú 

výkonnosť medzi krajinami a taktiež umožňuje analyzovať dáta v čase, avšak je zameraný na 

makroprostredie.  

Konštrukcia indexu vychádza z agregovaných dát a zobrazuje stav celej ekonomiky. Na 

jednej strane teda „Eco-innovation Index“ podáva ucelený obraz o eko-inovačnej výkonnosti 

krajiny, na druhej strane sa nemožno pozrieť na vybrané odvetvia, resp. jednotlivé podniky. Na 

podobnom princípe sú zostavené aj iné indikátory, napríklad „Global Clean-tech Innovation 

Index“, „Environmental Performance Index“ alebo „Green Growth Indicator“ GGI (ASEIC, 

2016). 

2.2 Online reputácia podniku a jej hodnotenie 

Presun aktivít do online priestoru znamená, že podniky aj spotrebitelia v ňom vytvárajú  

množstvo údajov. Komunikácia používateľov, diskusia o skúsenostiach s rôznymi 

spoločnosťami a ich produktoch následne ovplyvňujú názory a rozhodnutia ostatných. Takýmto 

spôsobom sa de facto formuje vnímanie verejnosti, od ktorej následne závisí online reputácia. 
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Analýza sentimentu je jedným z nástrojov, ktoré umožňujú merať úroveň online reputácie 

podniku. 

Analýza sentimentu je založená na systematickej analýze online výrazov pričom hodnotí 

názory a postoje k špecifickej téme. Analýza sentimentu je technológiou dolovania dát a 

využíva spracovanie prirodzeného jazyka, výpočtovú, jazykovú a textovú analýzu na 

identifikáciu a extrakciu obsahu z množstva textových údajov (Rambocas, Gama, 2013). 

Analýza sentimentu je jednou z najpoužívanejších metód pre hodnotenie online reputácie v 

Európe. Metóda hodnotí prvých 10 organických výsledkov vyhľadávania pomocou online 

vyhľadávača (najčastejšie Google), čomu predchádza výber a zadanie konkrétneho kľúčového 

slova (ideálne názvu podniku). Každý čiastkový výsledok a sentiment sú analyzované a 

nasleduje konečné hodnotenie podniku. To slúži ako kritérium na vyhodnotenie úspechu alebo 

zlyhania subjektu vo vybraných segmentoch. Pri vyhľadávaní sa odporúča použiť proxy server, 

ktorý zabezpečí anonymitu vyhľadávania a zobrazuje iba najrelevantnejšie výsledky. Konečné 

skóre pre vyhľadávané kľúčové slovo sa vypočíta podľa bodovacieho systému uvedeného 

nižšie (Pollák, 2015). 

Tabuľka 1 

Systém hodnotenia sentimentu výsledkov vyhľadávania 
Sentiment/Pozícia 

výsledku 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Pozitívny sentiment 20 19 18 17 16 15 14 13 12 11 

Web patriaci 

spoločnosti 
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

Neutrálny sentiment 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

Negatívny sentiment -20 -19 -18 -17 -16 -15 -14 -13 -12 -11 

Zdroj: Roháľ & Sasko (2011) 

Analýza sentimentu bola využitá vo viacerých výskumoch. Fedorko a kol. (2015) využili 

túto metódu vo svojom výskume na analýzu online reputácie vybraných začínajúcich 

slovenských firiem. Cieľom štúdie bolo posúdiť reputáciu vybraných subjektov na internete a 

taktiež poukázať na dôležitosť riadenia reputácie. Rajzák (2010) pomocou analýzy sentimentu 

skúmal online reputáciu subjektov pôsobiacich v bankovom sektore. 

Bačík a kol. (2016) skúmali vzťah ukazovateľov výkonnosti podnikov a reputáciu na 

internete vo vybraných krajinách európskeho potravinárskeho priemyslu s použitím analýzy 

sentimentu.  

Dorčák a kol. (2014) skúmali online reputáciu 20 najväčších slovenských miest. Podľa 

autorov by štúdia mala motivovať mestá, aby publikovali informácie, ktoré sú pre 

potenciálnych návštevníkov relevantné a potrebné. Mestá by mali znížiť negatívnu publicitu a 

zamerať sa na zlepšenie sentimentu aspoň v prvých desiatich výsledkoch vyhľadávača. 

Pokročilejšou metódou je multifaktorová analýza sentimentu. Táto metóda je 

komplexnejšia a tým poskytuje presnejšie údaje o online reputácií subjektov, avšak nie vždy je 

možné ju využiť. Metodika multifaktorovej analýzy sentimentu širšie analyzuje výsledky 

vyhľadávania a berie do úvahy aj sociálne siete, mienkotvorné webové portály, alebo absolútny 

počet výsledkov vyhľadávania v Google (Pollák, 2015). 

2.3 Online reputácia podniku v oblasti eko-inovácií  

To, že reputácia podniku je integrálnou časťou úspechu sa považuje za všeobecný fakt. 

Súčasťou budovania reputácie je aj adekvátna komunikácia podniku v prostredí internetu, kde 

sa vytvára tzv. online reputácia. S presunom aktivít do online prostredia teda súvisela aj reakcia 
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podnikov ktoré museli reagovať aj na tento trend a prispôsobiť sa mu. Ďalším trendom, ktorý 

predstavuje pre podniky výzvu, sú eko-inovácie. Tlak verejnosti a inštitúcií sa v oblasti eko-

inovácií neustále zvyšuje, a to znamená, že podniky sa budú postupne adaptovať aj v tomto 

smere.  

Už v súčasnosti sa eko-inovačná aktivita podniku považuje za pozitívum. Implementácia 

zelených technológií do podnikových procesov je prospešná nielen z environmentálneho 

hľadiska, ale pre samotný podnik často najmä z hľadiska marketingového či finančného. 

Kľúčové je osloviť konečného spotrebiteľa a vytvoriť u neho pozitívne vnímanie podniku, 

práve vo väzbe na eko-inovačné aktivity.  

Možno predpokladať, že implementácia eko-inovácií má pre podnik potenciál vytvoriť 

pozitívny multiplikačný efekt. Vyššia výkonnosť podniku v oblasti eko-inovácií znamená, že 

bude ponúkať produkty alebo služby s vyššou pridanou hodnotou, ktoré budú naviac šetrné pre 

životné prostredie. Tým sa v mysliach spotrebiteľov alebo iných záujmových skupín vytvára 

pozitívne vnímanie podniku, čo priamo vplýva na budovanie pozitívnej reputácie. Vhodná 

marketingová a komunikačná stratégia v reálnom aj online prostredí umožňujú reputáciu ďalej 

rozvíjať a osloviť širšie spektrum potenciálnych zákazníkov. Vo finále by sa celý proces mal 

kladne odzrkadliť na výsledkoch podniku.  

Základnou myšlienkou je, že reputácia podniku z perspektívy jeho eko-inovačných aktivít 

je podstatným faktorom úspešnosti. Vzhľadom na súčasné globálne trendy je dôležité, ako  

podnik prezentuje svoje postoje, názory a aktivity v oblasti eko-inovácií v online prostredí. 

Online prostredie má svoje špecifiká a reputáciu podniku ovplyvňuje vo výraznej miere. Pre 

podniky má preto zmysel zaoberať sa oboma konceptmi: konceptom online reputácie 

a konceptom eko-inovačnej výkonnosti, a vhodne ich prepojiť. Prepojením spomenutých 

oblastí by bolo možné zistiť, aká je online reputácia podniku z ohľadom na jeho eko-inovačnú 

výkonnosť.   

3 Výskumný dizajn   

Cieľom príspevku je zhodnotiť, aká je reputácia vybraných podnikov v prostredí internetu 

z pohľadu ich eko-inovačných aktivít. Takéto hodnotenie by reflektovalo aktuálny stav online 

prostredia a umožňovalo by porovnanie podniku s ostatnými podnikmi, resp. analýzu v čase. 

Výskum v rámci príspevku je založený na poznatkoch z oblasti hodnotenia úrovne online 

reputácie. Základným kameňom výskumu je využitie známej metódy, ktorá sa pri hodnotení 

úrovne online reputácie používa – tzv. analýza sentimentu. Analýza sentimentu hodnotí úroveň 

online reputácie vybraných subjektov, pričom sa na reputáciu pozerá zo všeobecného hľadiska. 

Metódu však možno modifikovať tak, aby sme sa v rámci výskumu mohli sledovať vymedzený 

cieľ, a teda skúmať online reputáciu s ohľadom na oblasť eko-inovácií.  

Za objekt výskumu bol vybrané globálne podniky, ktoré v roku 2019 patrili medzi desať 

najsilnejších podľa dosiahnutých tržieb. Výskumná vzorka bola vybraná predovšetkým 

s ohľadom na dostupnosť dát, ale metódu možno aplikovať prakticky na akékoľvek subjekty. 

Na vybraných podnikoch sa následne realizoval výskum s využitím metódy analýzy 

sentimentu. Využitie tejto metódy predpokladá výber vhodných kľúčových slov, ktoré budú 

vyhľadávané v internetovom vyhľadávači Google. Na základe kľúčových slov sa zhodnotil 

sentiment, a skúmaným podnikom sa priradilo bodové hodnotenie. Udelené body determinujú 

skóre, ktoré vypovedá o úrovni online reputácie podniku v oblasti eko-inovácií. Základné 

informácie o výskumnej vzorke uvádza Tabuľka 2.  
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Tabuľka 2 

Výskumná vzorka podnikov   
   

 
Názov spoločnosti Tržby 2019 (mil. USD) Krajina Odvetvie 

1 Walmart 514 405 USA retail 

2 Sinopec Group 414 649 Čína petrochémia 

3 Royal Dutch Shell 396 556 Holandsko petrochémia 

4 China National Petroleum 392 976 Čína petrochémia 

5 State Grid 387 056 Čína energetika 

6 Saudi Aramco 355 905 Saudská Arábia petrochémia 

7 BP 303 738 USA petrochémia 

8 Exxon Mobil 290 212 USA petrochémia 

9 Volkswagen 278 341 Nemecko automotive 

10 Toyota Motor 272 612 Japonsko automotive 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Dáta potrebné pre výskum boli získavané na základe prieskumu online prostredia. Získané 

dáta boli skompletizované v poslednom týždni júna 2020, a je nutné podotknúť dôležitú 

skutočnosť: dáta sa vzťahujú len na konkrétny časový moment. Prostredie internetu sa neustále 

vyvíja na základe interakcií jeho používateľov, a to má priamy vplyv aj na výsledky 

vyhľadávania. Monitoring vyhľadávaných výsledkov by mal preto prebiehať v pravidelných 

časových intervaloch, pretože to, čo platilo dnes, už v blízkej budúcnosti platiť nemusí – a toto 

tvrdenie naberá na intenzite práve v online prostredí.  

Vyhodnotenie výsledkov je založené na postupoch používaných pri analýze sentimentu. Na 

sumarizácie výsledkov a ich kompletizáciu je využitý tabuľkový editor Microsoft Excel.    

4 Výsledky práce a diskusia 

     Prvým krokom výskumu bolo vymedzenie vyhľadávaných kľúčových slov. Nasledujúca 

tabuľka (Tabuľka 3) uvádza dosiahnuté skóre a podrobné bodové hodnotenie vyhľadávaných 

výsledkov pre zadávané kľúčové slová. Práve zadanie vhodného kľúčového slova je 

podstatným krokom pri analýze sentimentu. Vzhľadom na to, že výskum bol orientovaný 

na podniky pôsobiace v globálnom prostredí, bolo potrebné brať túto skutočnosť do úvahy. 

Zadávané kľúčové slová obsahovali názov spoločnosti a odkaz na eko-inovácie, v prípade tohto 

výskumu sme ale uvažovali s anglickým ekvivalentom. Vyhľadávané výrazy mali preto 

všeobecný tvar „názov spoločnosti eco-innovation“. Názov spoločnosti bol vyhľadávaný bez 

diakritiky.  

      Po zadaní vymedzených kľúčových slov bolo možné analyzovať sentiment 

vyhľadávaných výsledkov. Postup bol založený na vyššie spomínanej metóde a jednotlivým 

výsledkom vyhľadávania bolo priradené skóre podľa Tabuľky 1. Finálnym krokom bolo 

vyčíslenie dosiahnutého skóre v percentuálnom vyjadrení, tzv. ASA skóre. Maximálne bodové 

skóre, ktoré mohla spoločnosť dosiahnuť, bolo 155 bodov (100%). Pre objektivizáciu 

výsledkov bolo ich bodové ASA skóre prevedené na percentá.  

     Okrem analýzy sentimentu, ktorá má kvalitatívny charakter, sa výskum zaoberal aj 

kvantitatívnou stránkou výskumu – počtom vyhľadaných výsledkov pre zadávané kľúčové 

slová. Počet vyhľadaných výsledkov je zaujímavým údajom, nakoľko určitým spôsobom 

vypovedá o „objeme online reputácie“. Prepojenie takéhoto kvalitatívneho a kvantitatívneho 

pohľadu umožňuje komplexný pohľad na skúmané výsledky. 
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Tabuľka 3 

Analýza sentimentu a úroveň online reputácie pre vyhľadávané kľúčové slová 

 

 Zdroj: vlastné spracovanie 

Z výsledkov uvedených v Tabuľke 3 je zrejmé, že najvyššiu úroveň online reputácie 

v kontexte ako-inovácií dosahujú z globálneho hľadiska automobilové podniky Volkswagen 

a Toyota. V tesnom závese ich nasleduje holandská petrochemická spoločnosť Royal Dutch 

Shell. Na základe analýzy sentimentu iba tieto tri podniky dosiahli skóre vyššie ako 80%.    

Najhoršie spomedzi skúmaných podnikov obstála China National Petroleum. Dôvodom 

bolo preodvšetkým to, že medzi prvými desiatimi výsledkami vyhľadávania sa objavili až tri 

s negatívnym sentimentom – negatívne výsledky poukazovali na porušovanie pravidiel 

v oblasti ekológie a nešetrné postupy v oblasti spracovania surovín. China National Petroleum 

preto získala najnižšie skóre. Nízke skóre dosiahla aj spoločnosť BP, pri ktorej síce 

neevidujeme výsledky s negatívnym sentimentom, avšak až 6 výsledkov s neutrálnym 

sentimentom.       

V Tabuľke 3 bola preskúmaná úroveň online reputácie z kvalitatívneho pohľadu, kedy sa 

posudzoval charakter vyhľadávaných výsledkov. V Tabuľke 4 je sumarizované dáta súvisiace 

s kvantitatívnou stránkou online reputácie, pričom sa použili identické kľúčové slová ako 

v predchádzajúcom prípade.  

Tabuľka 4 

Počet indexovaných stránok v Google po zadaní vyhľadávaného kľúčového slova  
  

Názov spoločnosti Kľúčové slovo Počet výsledkov  

Walmart walmart eco-innovation 2 160 000 

Sinopec Group sinopec eco-innovation 203 000 

Royal Dutch Shell royal dutch shell eco-innovation 3 570 000 

China National Petroleum china national petroleum eco-innovation 6 430 000 

State Grid Corporation of China state grid corporation of china eco-innovation 7 010 000 

Saudi Aramco saudi aramco eco-innovation 561 000 

BP bp eco-innovation 9 480 000 

Exxon Mobil exxon mobil eco-innovationv 795 000 

Názov 

spoločnosti 
Vyhľadávané kľúčové slovo 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Spolu 

ASA 

% 

Walmart walmart eco-innovation 10 9 8 7 6 5 4 13 12 11 85 54,84 

Sinopec Group sinopec eco-innovation 10 9 8 7 2 15 14 13 12 2 92 59,36 

Royal Dutch 

Shell 

royal dutch shell eco-

innovation 
10 9 18 17 16 15 4 13 12 11 125 80,65 

China National 

Petroleum 

china national petroleum eco-

innovation 
10 9 18 17 16 -15 -14 13 -12 11 53 34,19 

State Grid state grid eco-innovation 10 19 18 2 2 15 14 13 12 11 116 74,84 

Saudi Aramco saudi aramco eco-innovation 10 9 18 17 2 15 2 13 12 11 109 70,32 

BP bp eco-innovation 2 9 18 17 2 2 2 2 2 11 67 43,23 

Exxon Mobil exxon mobil eco-innovation 10 9 8 7 6 15 4 13 12 11 95 61,29 

Volkswagen volkswagen eco-innovation 10 19 8 17 16 15 14 13 12 2 126 81,29 

Toyota Motor          toyota eco-innovation 20 19 8 7 16 15 14 13 12 2 126 81,29 
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Volkswagen volkswagen eco-innovation 6 730 000 

Toyota Motor toyota eco-innovation 7 180 000 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Z výsledkov vyplýva, že najviac výsledkov vyhľadávania v súvislosti s eko-inováciami 

z globálneho hľadiska eviduje vyhľadávač Google pre spoločnosť Toyota. Tesne za Toyotou 

nasleduje energetická spoločnosť State Grid Corporation of China, a ďalší výrobca 

automobilov Volkswagen. Najmenej výsledkov dosiahli Sinopec Group a Saudi Aramco.  

Na základe komplexného pohľadu na kvalitatívnu a kvantitatívnu stránku výskumu možno 

konštatovať, že z globálnych spoločností vykazujú najvyššiu úroveň online reputácie z pohľadu 

eko-inovácií dva automobilové podniky – Toyota a Volkswagen. Analýza sentimentu pri oboch 

podnikoch ukázala, že medzi prvými desiatimi výsledkami vyhľadávania mali výraznú prevahu 

odkazy s pozitívnym sentimentom, čo sa prejavilo aj na konečnom výsledku. Taktiež počet 

vyhľadaných výsledkov pre oba podniky v súvislosti s eko-inováciami ukázal, že spomedzi 

vybranej vzorky podnikov patria medzi najlepšie. Pre globálne podniky ako Volkswagen 

a Toyota, ktoré majú charakter B2C, a sú primárne zamerané na konečného spotrebiteľa, je 

pozitívna reputácia v kontexte eko-inovácií dôležitým aspektom úspechu. Podcenenie 

komunikácie v tejto oblasti by sa mohlo v budúcnosti negatívne prejaviť na 

konkurencieschopnosti.  

6 Záver 

Na základe výskumu možno konštatovať, že online reputácia v oblasti eko-inovácií je medzi 

v rámci vybranej vzorky podnikov rôzna. Kým pri niektorých podnikoch vysoko prevažuje 

pozitívny sentiment v súvislosti s eko-inováciami, pri iných podnikoch je sentiment výrazne 

horší, za čo môžu najmä odkazy s neutrálnym alebo aj negatívnym sentimentom. Je v záujme 

podnikov, aby pomocou vhodných nástrojov vytlačili negatívne zmienky do úzadia, pretože 

práve prvých 10 výsledkov vyhľadávania Google najvýraznejšie vplýva na vnímanie podniku 

zo strany verejnosti či zákazníkov.  

Cieľom príspevku bolo aplikovať metódu analýzy sentimentu na oblasť eko-inovácií, 

nakoľko podobný výskum ešte nebol realizovaný. Výsledky výskumu podávajú informácie, 

ktoré by mohli byť zaujímavé pre špecifické skupiny podnikov. Aj keď metóda použitá v rámci 

príspevku má určité obmedzenia, je možné ju vhodným spôsobom rozšíriť či modifikovať, čo 

je zároveň aj odporúčanie pre budúci výskum v tejto oblasti. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom projektu VEGA č. 1/0646/20 s názvom “Difúzia a 

dôsledky zelených inovácií na trhoch nedokonalej konkurencie”, ktorý vedie doc. Ing. Nora 

Grisáková. PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, 

Katedra podnikovohospodárska. 
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Porovnanie krajín podľa Indexu národnej inovatívnej kapacity 

Comparison of countries according to the National Innovative 

Capacity Index 
 

Dana Hrušovská ‒ Katarina Grančičová 

 

Abstract  

The aim of the paper is to analyze the National Innovative Capacity Index (NICI). This is the 

own approach to measuring the Innovation Index applied to the English market. It aims to 

enhance R&D investment in the United Kingdom and its impact on the country's economic 

indicators. We monitored the structure of the National Innovation Capacity Index and the 

innovation methods used. At the same time meeting the goals of the 2030 Agenda, building 

resilient infrastructure, promoting inclusive and sustainable industrialization and fostering 

innovation. We focused on the indicators of the development of expenditures on research and 

development in the years 2015 - 2019 and the number of persons employed in research and 

development in the years 2015 - 2019 in Slovakia.  

 
JEL classification: O3 

Keywords: National Innovative Capacity Index, innovation methods, expenditures on research 

 
1 Úvod 

Význam ochrany životného prostredia má vplyv na všetky činnosti podniku nielen na 

Slovensku, ale aj vo všetkých vyspelých svetových ekonomikách. Podniky v snahe dosiahnuť 

požadovanú konkurencieschopnosť v oblasti trvalo udržateľnej výroby majú záujem 

o environmentálne vhodnú produkciu svojich výrobkov a služieb, skúmajú vplyv ich podniku 

na kvalitu a ochranu životného prostredia s cieľom budovania imidžu podniku a teda aj 

reputácie podniku. Reputácia je jeden z podstatných faktorov ovplyvňujúcich to, ako je podnik 

a jeho aktivity vnímané a akceptované verejnosťou. (Vaculčiaková, 2003)1 Pozitívna reputácia 

má výrazný vplyv aj na trhovú hodnotu firmy. Existuje niekoľko indexov, zostavených podľa 

rôznych kritérií. Organizácie a štáty si zostrojujú na meranie inovatívnosti vlastné indexy. 

V našom príspevku sa zameriame na Index národnej inovatívnej kapacity (National Innovative 

Capacity Index - NICI). 

2 Súčasný stav riešeného problému doma a v zahraničí 

Index národnej inovatívnej kapacity (National Innovative Capacity Index - NICI) odráža 

inovatívny potenciál krajiny z politického a ekonomického hľadiska, teda schopnosť realizovať 

komercializáciu inovácií. Potenciál krajiny nie je meraný len množstvom samotných inovácií 

ale odzrkadľuje aj podmienky, ktoré krajina vytvára pre podporu inovácií, t. j. investície do 

vývojových a výskumných aktivít, inovatívne úsilie jednotlivých firiem, štrukturálne 

podmienky, politické rozhodnutia na podporu inovatívneho prostredia a i. Národná inovatívna 

kapacita závisí od technologických zlepšení a veľkosti vedeckej a technickej pracovnej sily v 

danej ekonomike, pričom zohľadňuje výšku investícií a politické rozhodnutia vlády, ktoré majú 

vplyv na úroveň výskum a vývoj. Vytvorený rámec pre národnú inovatívnu kapacitu si kladie 

za cieľ identifikovať faktory, ktoré podporujú inovovať danú oblasť, pričom môže byť 

aplikovaný tak na národnej úrovni ako i regionálnej alebo lokálnej. Tento index bol odvodený 

                                                           
1 VACULČIAKOVÁ, J.  (2003). Reputácia ovplyvňuje hodnotu firmy. In: Etrend.sk. [accesed 2.8.2020]   

https://www.etrend.sk/podnikanie/reputacia-ovplyvnuje-hodnotu-firmy.html 
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z amerického indexu inovácií (Innovation Index), rozšírený o ďalšie krajiny, využívajúc dáta z 

výsledkov prieskumu verejnej mienky (Executive Opinion Survey), ktorý realizuje Svetové 

Ekonomické Fórum. V roku 2001 boli z prieskumu vybraté rôzne kvalitatívne premenné, na 

základe ktorých boli vytvorené subindexy zaoberajúce sa napr. ochranou duševného 

vlastníctva, kvalitou vedeckých inštitúcií a dostupnosťou rizikového kapitálu.  

3 Výskum a výskumné metódy 

V nasledujúcej kapitole je uvedený hlavný výskumný cieľ, čiastkové výskumné ciele, 

predmet a metodika výskumu. 

3.1 Cieľ základného výskumu a čiastkové výskumné ciele 

Cieľom príspevku je analyzovať Index národnej inovatívnej kapacity (National Innovative 

Capacity Index - NICI)  ide o vlastný prístup k meraniu Inovačného indexu aplikovaného na 

anglický trh. Jeho cieľom je zhodnocovať investície do výskumu a vývoja v Spojenom 

kráľovstve a ich dopad na ekonomické ukazovatele krajiny. V tomto článku sme uviedli 

nasledujúce výskumné otázky: 

• Výskumná otázka č. 1: Akým spôsobom môžeme efektívne merať a podporovať inovácie? 

• Výskumná otázka č. 2: Ktoré ukazovatele sleduje Agenda 2030 v cieli 9 na podporu 

inovácií? 

Na splnenie cieľa tohto článku sme si stanovili nasledujúce čiastkové výskumné ciele: 

charakterizovať vybrané ukazovatele SDG 9, analyzovať vývoj vybraných ukazovateľov, 

porovnávať ukazovatele dosiahnuté Slovenskom s priemerom EÚ a hodnotiť faktory 

ovplyvňujúce vývoj vybraných ukazovateľov.  

3.2 Metodika práce a metódy skúmania 

a) Predmet výskumu. Európska únia meria trvalo udržateľný rozvoj 17 cieľmi. Cieľ SDG 

9 podporuje vybudovanie odolnej infraštruktúry, podporu inkluzívnej a udržateľnej 

industrializácie a podporu inovácií. Stretnutie politického fóra na vysokej úrovni o trvalo 

udržateľnom rozvoji v roku 2020 sa uskutočnilo od 7.7. – 16.7. 2020. Témou bola zrýchlená 

akcia a transformačné cesty: realizácia desaťročia činnosti a realizácia trvalo udržateľného 

rozvoja. Cieľom do roku 2030 je vybudovať odolnú infraštruktúru, podporovať inkluzívnu 

a udržateľnú industrializáciu a podporovať inovácie. Konečný zoznam navrhovaných 

ukazovateľov cieľa 9 trvalo udržateľného rozvoja sú:  

- pomer vidieckeho obyvateľstva, ktoré žije do 2 km od celosezónnej cesty,  

- objemy cestujúcich a nákladu podľa druhu transportu,  

- pridaná hodnota výroby ako podiel na HDP na obyvateľa,  

- zamestnanosť vo výrobe v pomere k celkovej zamestnanosti,  

- podiel malých priemyselných odvetví na úvere alebo úverový rámec,  

- emisie CO2 na jednotku pridanej hodnoty,  

- výdavky na výskum a vývoj ako aj podiel na HDP,  

- počet výskumných pracovníkov na milión obyvateľov,  

- podiel stredného a vyspelého priemyslu pridaná hodnota celková pridaná hodnota,  

- podiel obyvateľov pokrytých mobilnou sieťou. 

b) použité metódy vyhodnotenia. My sme sa v tomto príspevku zamerali na ukazovatele 

vývoja výdavkov na výskum a vývoj v rokoch 2015 – 2019 a počet zamestnaných osôb vo 

výskume a vývoji v rokoch 2015 – 2019 na Slovensku. Zamerali sme sa na štruktúru Indexu 

národnej inovačnej kapacity a využívané inovačné metódy. 
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Index národnej inovačnej kapacity závisí od troch hlavných oblastí a skúma štyri atribúty 

prostredia vplývajúce na tvorbu inovácií a úroveň konkurencieschopnosti klastrov: Stratégiu 

a rivalitu podnikov, vstupné podmienky, podmienky dopytu a príbuzné priemyselné odvetvia. 

Empirická časť nášho výskumu spočíva v analýze zložiek rôznych ukazovateľov, ktoré merajú 

trvalo meranie inovačnej kapacity a zhodnocovaniu investícií. Údaje použité v tomto 

dokumente poskytol najmä Eurostat. Na nájdenie odpovedí na výskumné otázky sme použili 

popisnú štatistiku. 

4 Výsledky riešenia 

V súčasnosti Index národnej inovatívnej kapacity (National Innovative Capacity Index – 

NICI) závisí od troch hlavných oblastí, ktoré spolu zachytávajú ako miesto pôsobenia firiem 

ovplyvňuje ich schopnosti inovovať v globálnom merítku. Konkrétne ide o tieto skupiny: 

spoločná inovatívna infraštruktúra (common innovative infrastructure), kvalita prepojenia 

(quality of linkage), špecifické podmienky klastrov, resp. zoskupení (cluster specific 

conditions). Je zrejmé, že kvalita prostredia nie je jediným atribútom, ktorý vplýva na inovácie 

a spoločnosti pôsobiace na rovnakom mieste majú rozdielne inovatívne pozície, no napriek 

tomu veľké rozdiely v inovatívnych výstupoch z rozdielnych lokácií naznačujú, že miesto má 

silný vplyv.  

- Spoločná inovatívna infraštruktúra pozostáva zo súboru prierezových investícií 

podporujúcich inovácie naprieč celou ekonomikou (napr. aktivity zamerané na ochranu 

duševného vlastníctva, daňové stimuly pre inovácie, miera otvorenosti ekonomiky pre 

obchod a investície). Konkrétne zahŕňa celkové ľudské a finančné zdroje, ktoré krajina 

dedikuje vedeckému a technologickému pokroku, verejnú politiku s vplyvom na 

inovatívne aktivity a úroveň krajiny z pohľadu technologického pokroku. Základ 

národnej spoločnej inovatívnej infraštruktúry tvoria vedci a technici, ktorí prispievajú k 

inováciám v celej ekonomike.  

- Klaster z perspektívy inovácií. Inovácie a komercializácia nových technológií sa 

realizujú neproporcionálne v klastroch prebiehajú prostredníctvom aktivít jednotlivých 

spoločností, geograficky zoskupených a vzájomne prepojených firiem a inštitúcií jednej 

oblasti. Boli identifikované štyri atribúty prostredia, ktoré vplývajú na mieru inovácií v 

klastri a jeho celkovú konkurencieschopnosť, konkrétne: prítomnosť vysokokvalitných 

špecializovaných vstupov, prostredie, ktoré podporuje investície v kombinácií s 

intenzívnou lokálnou súťažou, tlak zo strany sofistikovaného dopytu a prítomnosť 

lokálnych podporných a navzájom prepojených odvetví (obrázok 1).  

- Kvalita prepojenia. Ide o vzájomné prepojenie medzi spoločnou inovatívnou 

infraštruktúrou a národnými klastrami, nakoľko silné klastre podporujú budovanie 

infraštruktúr a dokážu z nich profitovať. Existuje množstvo formálnych a neformálnych 

organizácií, nazývané inštitúcie pre spoluprácu, ktoré prepájajú tieto dve zložky (klastre 

a infraštruktúru). Významným príkladom sú univerzity, keďže pôsobia v rôznej miere 

ako prepojenie medzi akademickou pôdou a praxou – teda firmami. Bez silných väzieb, 

resp. dostatočného prepojenia, krajine hrozí, že jej inovácie sa rozšíria rýchlejšie do 

iných krajín než sa implementujú v tej domácej. Príkladom združenia, ktoré podporuje 

vývoj informačnej spoločnosti a zabezpečuje komunikačnú platformu medzi IT 

priemyslom, verejnou správou a vzdelávacími inštitúciami v regióne východného 

Slovenska je Košice IT Valley. Košice IT Valley je zaradený v databáze 

technologických klastrov spolu s ďalšími združeniami, ako napr. Automotiv Cluster 

Slovakia, Trnava, BITTERAP, Košice, Elektrotechnický klaster – Západné Slovensko, 
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Galanta, Slovak Plastic Cluster, Nitra a Z@ICT, Žilina2. Slovenská inovačná a 

energetická agentúra uvádza okrem technologických i klastre cestovného ruchu, napr. 

klaster LIPTOV, Liptovský Mikuláš, Klaster ORAVA, Dolný Kubín, OOCR Dudince, 

Združenie cestovného ruchu Balnea Cluster a i. 

Obrázok 1  

Atribúty prostredia vplývajúce na tvorbu inovácií a úroveň konkurencieschopnosti klastrov 

 

Zdroj: Porter, M. E. a Stern, S. (2002). National Innovative Capacity.  

Index národnej inovatívnej kapacity (National Innovative Capacity Index - NICI)  je vlastný 

prístup k meraniu Inovačného indexu aplikovaného na anglický trh, ktorý zverejnila v 2009 

Anglická národná agentúra pre rozvoj vedy techniky a umenia NESTA (National Endowment 

for Science, Technology and the Arts - Národná nadácia pre vedu, techniku a umenie). Jeho 

cieľom je zhodnocovať investície do výskumu a vývoja v Spojenom kráľovstve a ich dopad na 

ekonomické ukazovatele krajiny. Spoločnosť NESTA je inovatívna charitatívna organizácia, 

uverejňuje pravidelne ako môžu inovácie stimulovať hospodársky rast, investuje do sociálnych 

                                                           
2 SIEA. (2011). Klastrové iniciatívy pôsobiace na Slovensku. http://www.siea.sk/klastre-na-slovensku/ [accesed 

2.8.2020]. 
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podnikov s inovatívnymi výrobkami alebo službami, realizuje v oblasti verejných služieb 

praktické programy na nájdenie inovatívnych spôsobov poskytovania lacnejších 

a efektívnejších verejných služieb a špecializuje sa na pôvodný výskum kreatívnych odvetví 

Spojeného kráľovstva.  Odhaľuje, rozvíja a testuje nové spôsoby podpory inovácií z rôznych 

sektorov z celého sveta. Využíva týchto trinásť inovačných metód.  

Metóda programy urýchľovania (Accelerator programmes) – poskytuje intenzívnu 

a časovo obmedzenú obchodnú podporu skupinám začínajúcich podnikov s cieľom pripraviť 

ich rýchlejšie na investície ako tradičné inkubátory. Môžu byť financované investormi 

rizikového kapitálu, verejnými orgánmi alebo veľkými spoločnosťami v závislosti od štruktúry 

a cieľa. Zameriavajú sa na podporu technologických alebo digitálnych začínajúcich podnikov 

(startupov). Dôležité je poradenstvo skúsených podnikateľov, poskytovanie finančných 

prostriedkov, pracovného priestoru alebo vzdelávacích seminárov. Spoločnosť Nesta 

uskutočňuje včasné investície do množstva štartovacích inkubátorov podporujúcich nové 

technologické projekty v USA a Európe. Spoločnosť Nesta je jedným zo zakladateľov siete 

urýchľovačov v celej Európe a iniciatívy Európskej únie Startup Europe s cieľom umožniť 

výskum, zdieľať informácie a zvýšiť transparentnosť programov. Iniciatíva Startup Europe 

prepája technologických podnikateľov v celej Európe, poskytuje siete, zdroje a informácie, 

ktoré pomôžu začínajúcim podnikom pri zakladaní podnikania a raste, vytváraní nových 

pracovných miest a transformácií hospodárstva a spoločnosti. Všetky informácie od vytvorenia 

partnerstva až po získanie počiatočných investícií a financovania začínajúci podnikatelia nájdu 

na webovej stránke Startup Europe Club. Je to iniciatíva Európskej komisie pre všetkých 

začínajúcich podnikateľov, kde nájdu, všetko, čo potrebujú na jednom mieste. 

Metóda predvídajúcej regulácie (Anticipatory regulation) je skúmanie a propagovanie 

nových spôsobov myslenia o regulácii inovácií. Tradičné spôsoby regulácie nie sú schopné 

držať krok s technologickým rastom, novými typmi problémov a príležitostí, ktoré môžu 

inovácie priniesť. Rýchlo sa rozvíjajúca inovácia v technológiách, ako sú bezpilotné lietadlá 

alebo umelá inteligencia (AI), prináša veľké príležitosti, ale zároveň predstavuje riziko pre 

spoločnosť.  

Ocenené výzvy (Challenge prizes) sú využívané na vyriešenie problémov v akejkoľvek 

oblasti za finančnú odmenu pre prvé alebo najlepšie riešenie problému. Výzvy definujú 

problém, motivujú riešiteľov, môžu stimulovať nové myslenie, odmeňovať najlepšie riešenia. 

Výzvy pomáhajú inovátorom uviesť ich do kontaktu s odbornou verejnosťou, investíciami 

a novými zákazníkmi, vytváranie sietí, mentorstvo, prístup k právnej a marketingovej podpore. 
Od roku 2013 Spojené kráľovstvo udeľuje vyše 30 cien v celkovej hodnote 17 miliónov GBP 

a priláka viac ako 7 000 inovátorov, ktorých jasné nápady sa zaoberajú otázkami, ako je možné 

napr. využiť technológiu dronov v prospech miest, alebo zlepšiť integráciu migrantov a 

utečencov v Európe. V r. 2018 sa výzvy zameriavali na globálne problémy, ako sú potravinová 

bezpečnosť. 

Hľadanie zdrojov (Crowdfunding) je metóda financovania projektov alebo podniku 

získavaním mnohých malých obnosov peňazí od veľkého počtu ľudí, zvyčajne prostredníctvom 

internetu. V r. 2011 bol zriadený v spolupráci s Úradom pre občiansku spoločnosť v Spojenom 

Kráľovstve Fond inovácií, ktorý podporoval v r. 2011 - 2014 projekty inovátorov, charitatívne 

organizácie a verejné služby pôsobiace v tejto oblasti. Moderný crowdfunding vznikol 

začiatkom roku 2000 ako nový spôsob financovania hudby a kultúry, v roku 2008 rapídne rástol 

a k jeho popularite prispel mimoriadnym spôsobom internet, ľahšie prepojenie potenciálnych 

donorov s ľuďmi, ktorí hľadajú financovanie. V r. 2012 sa spojili dve najväčšie platformy 

a vytvorili vedúcu sieť crowdfundingu spoločnosť Crowdfunder a Peoplefund.it a bojujú o trh 
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80 miliónov GBP. Zlúčenie spoločností poskytlo rozsah, odbornosť a marketingový dosah pre 

projekty, ktoré chcú najlepšiu možnú platformu financovania.  

Experimentovanie (Experimentation) je spôsob, ako vyskúšať niečo nové a zároveň zistiť, 

či to funguje. Experimentálne metódy umožňujú organizáciám skúmať nové riešenia. Môžu to 

byť napr. náhodné kontrolované pokusy, A/B testy a experimenty s rýchlym cyklom. 

Budúcnosť (Futures) táto metóda využíva nástroje ako skenovanie horizontu, analýzu 

trendov, plánovanie a predvídanie dopadu scenárov, Delphi a vytváranie príbehov 

o budúcnosti. Čím ďalej sa pozrieme do budúcnosti, tým väčšia neistota. Cieľom budúcich 

štúdií je získať informácie o faktoroch, ktoré formujú budúcnosť, čo môžeme očakávať, akým 

spôsobom riešiť problémy. Základnou úlohou je skúmať a navrhovať možné a pravdepodobné 

budúce obchody. Nástrojom na identifikáciu včasných signálov zmeny a rastu nových 

technológií a sietí sa využíva mapovanie údajov. 

Investície s dosahom (Impact investment). Pri dopadových investíciách sa finančný kapitál 

investuje do spoločností s očakávanou finančnou návratnosťou. Meria sa sociálny a/alebo 

environmentálny vplyv, ktorý vznikol investíciou. Pri posudzovaní potenciálnych investícií sa 

zvažujú riziká pre sociálny dosah (riziká dopadu) spolu s odhadovaným dopadom na životy 

ľudí (dosahované výnosy) a porovnáva sa profil rizika/návratnosti s existujúcim portfóliom. 

Mapovanie inovácií (Innovation mapping) využíva zdroje údajov, metódy vedy o údajoch 

a vizualizačné nástroje na zodpovedanie kde sa deje inovácia a kto je inovátor. Rozlišujeme: 

- Produktové inovácie – predstavujú nový alebo vylepšený produkt alebo službu, ktoré sú 

nové pre podnikanie, alebo nové pre trh.  

- Inovácie procesov – zavádzanie významných zmien v procesoch, prostredníctvom 

ktorých sa vytvárajú tovary alebo služby, rozlišujeme procesy nové v podnikaní a nové 

pre konkrétne odvetvie.  

- Kategórie súvisiace s výdavkami na inovácie napr. investície do výskumu a vývoja, 

nadobudnutie tovaru, softvéru, dizajnérske činnosti.  

- Zmeny súvisiace s riadením ide o strategické zmeny pri organizácii podnikania alebo 

jeho funkcií zameraných na zlepšenie konkurencieschopnosti prostredníctvom zvýšenia 

efektívnosti alebo zlepšenia služieb.  

- Využívanie práv duševného vlastníctva ako sú patenty, autorské práva, ochranné 

známky, dohody o mlčanlivosti a iné neformálne metódy. 

Využitie prototypu (Prototyping) je lacný a nízkorizikový spôsob rozvoja, testovania 

a zlepšovania nápadov. Umožňuje inovátorom experimentovať, hodnotiť, učiť sa 

a prispôsobovať nápad. Toto sa potom testuje s používateľmi konečného produktu alebo 

služby, aby sa zistilo, či funguje. Nevyžaduje veľa zdrojov a je ho možné vykonať v krátkom 

časovom rámci. Používajú ho inžinieri, dizajnéri a webový vývojári. 

Výzva na 100 dní (The 100 day challenge) ide o inovačný proces kombinovaný s podporou 

koučingu. Je to obdobie spolupráce a intenzívnej činnosti naprieč profesionálnymi 

a organizačnými pracovníkmi.  
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Obrázok 2 

Možnosti podpory a spolupráce s profesionálnymi a organizačnými pracovníkmi 

 

Škálovanie grantov na sociálne inovácie (Scaling grants for social innovations) ide 

o proces podpory sociálnych aktivít s vysokým dosahom na oslovenie väčšieho počtu ľudí 

a naplnenie ich potenciálu a dosiahnutie väčšieho vplyvu. Grantové financovanie sa používa 

pre neziskové podniky na urýchlenie tohto procesu. Sociálne inovácie využívajú:  

• Budovanie prepravnej siete – franšízy, licencie, meranie kvality.  

• Strategické partnerstvá – fúzie, akvizície, využitie siete väčšej organizácie a odborných 

znalostí.  

• Ovplyvňovanie a poradenstvo – prechod na úlohu poradcu namiesto poskytovateľa. 

Laboratóriá pre verejné a sociálne inovácie (Public and social innovation labs) sú 

laboratóriá určené na riešenie verejných a sociálnych otázok. Inovačné laboratóriá sa 

zameriavajú na oblasť vzdelávania alebo zdravotnej starostlivosti od generovania nápadov po 

implementáciu a rozsah. Od r. 2009 do r. 2017 spoločnosť Nesta cez vlastné interné inovačné 

laboratórium podporovala ľudí v rozvíjaní nápadov na riešenie sociálnych otázok pomocou 

financovania grantov, výziev a praktických programov a zapojenie mladých ľudí do digitálnych 

aktivít. Centrum pre inovačný fond v sociálnej oblasti v rokoch 2013 – 2016 podporilo rast 

inovácií vo výške 14 miliónov GBP, zmobilizovalo ľudí a energiu a talenty hlavne vo verejných 

službách. Boli zabezpečené poradenské a kvalifikačné školenia pre národné inovačné 

laboratóriá v zahraničí napr. v Čile, Kolumbii, Portugalsku a Spojených arabských emirátoch a 

regionálne inovačné tímy Rozvojového programu OSN v Ázii, Tichomorí, Európe  a Strednej 

Ázii.3 

Dôkazné štandardy (Standards of Evidence) model dokazovania noriem odpovedá na 

otázky týkajúce sa prospešnosti inovácií, či súčasný stav je rovnako dobrý ako inovácia, 

funkčnosti inovácie. Normy poskytujú mierku pozitivity. Boli prvýkrát zavedené do medicíny, 

neskôr do vzdelávania, kriminality a bývania. 

Partnerstvá s vplyvom (Impact partnerships) ide o partnerstvá vo viacerých sektoroch na 

dosiahnutie sociálneho alebo environmentálneho cieľa. Hlavným cieľom partnerstva je 

pomocou medzisektorovej spolupráce vytvárať nové nápady a riešenia s merateľným dosahom 

                                                           
3 NESTA. (2020). Public and social innovation labs. [Accessed 2.8.2020] 

https://www.nesta.org.uk/feature/innovation-methods/public-and-social-labs/ 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 247 - 
 

naprieč odvetviami. Partnerstvá z vplyvom využívajú veľké spoločnosti s obrovskými zdrojmi, 

vysoko motivovanými pracovníkmi a globálnym dosahom. Vláda, občianske spoločnosti ako 

aj sociálni inovátori a občania s nápadmi, hnacou silou a odbornými znalosťami o problémoch, 

ktoré riešia. Partnerstvá s vplyvom môžu byť užitočné hlavne pri riešení zakorenených 

sociálnych problémov, ktoré nie sú vyriešené, ako sú nezamestnanosť mladých ľudí, 

bezdomovectvo a finančné vylúčenie. Využívajú sa ak existujúce riešenia v súčasnosti 

nenapĺňajú svoj potenciál, či už z dôvodu nedostatku finančných prostriedkov, nedostatku 

odborných znalostí alebo konkurencie a tam kde existuje rôznorodé protichodné úsilie 

v dôsledku oslabenia financovania a tam kde existuje vysoká miera neistoty v dôsledku 

neinvestovania do správnej oblasti. Partnerstvá s vplyvom majú tieto charakteristiky: 

- riešia veľké sociálne výzvy, ktoré nemožno vyriešiť iba prácou jedného odvetvia 

organizácie, 

- ide o viacodvetvovú spoluprácu vláda, občianska spoločnosť, podnikatelia, 

- zameranie na merateľné ciele, 

- program zameraný na činnosti viac ako na výskum, 

- zahŕňajú činnosti, ktoré sú inovatívne pre jednu alebo viac strán (kampane, urýchľovače, 

prototypovanie, fondy vplyvu ap.) 

Spoločnosť Nesta pracuje v oblastiach, v ktorých spoločnosti stoja pred veľkými výzvami, 

od zdravotnej starostlivosti po verejné služby a rýchlo sa meniaci trh práce v oblasti zdravia, 

vzdelania, vládnych inovácií a navrhovaní lepších politík, ktoré môžu stimulovať inováciu 

v podnikoch, na univerzitách a v spoločnosti.  

Index národnej inovatívnej kapacity (National Innovative Capacity Index) odráža 

inovatívny potenciál krajiny ako politický a ekonomický subjekt teda schopnosť realizovať 

komercializáciu inovácií. Potenciál krajiny nie je meraný len množstvom samotných inovácií 

ale odzrkadľuje aj podmienky, ktoré krajina vytvára pre podporu inovácií, t.j. investície do 

vývojových a výskumných aktivít, inovatívne úsilie jednotlivých firiem, štrukturálne 

podmienky, politické rozhodnutia na podporu inovatívneho prostredia a i. Národná inovatívna 

kapacita závisí od technologických zlepšení a veľkosti vedeckej a technickej pracovnej sily v 

danej ekonomike, pričom zohľadňuje i výšku investícií a politické rozhodnutia vlády, ktoré 

majú vplyv na úroveň výskumu a vývoja. Vytvorený rámec pre národnú inovatívnu kapacitu si 

kladie za cieľ identifikovať faktory, ktoré podporujú inovovať danú oblasť, pričom môže byť 

aplikovaný tak na národnej úrovni ako i regionálnej alebo lokálnej. Všetky štyri podindexy sa 

kombinujú do celkového inovatívneho indexu kapacity. Celkový index sa počíta ako nevážená 

suma podindexov. Výsledky sú uvedené v tabuľke 1. 

Tabuľka 1  

Index národnej inovačnej kapacity 2001 vybraných krajín 

Krajina 

 

 

 

 

Index 

národnej 

inovačnej 

kapacity 

2001 

Poradie 

 

 

 

 

Subindex  

 

Podiel 

vedcov 

a inžinierov 

Subindex 

 

 

Inovačná 

politika 

Subindex  

 

Špecifické 

podmienky 

klastrov 

Subindex  

 

 

Kvalita 

prepojenia 

USA 30,3 1. 4,3 8,1 10,9 7,1 

Fínsko 29,1 2. 4,2 7,3 10,9 6,7 

Nemecko 27,2 3. 4,1 7 9,9 6,1 

Spojené 

Kráľovstvo 27 4. 3,9 6,8 10 6,3 

Švajčiarsko 26,9 5. 4 6,7 9,9 6,3 
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Holandsko 26,9 6. 3,8 7,4 9,2 6,6 

Austrália 26,9 7. 4,2 6,8 9,4 6,5 

Švédsko 26,9 8. 4,5 6,1 9,8 6,5 

Francúzsko 26,8 9. 4,1 7,1 9,3 6,3 

Kanada 26,5 10. 4 7,3 9,2 6,1 

Izrael 26,9 11. 3,9 6,8 9,1 6,7 

Japonsko 26,4 12. 4,5 6,8 9,7 5,4 

Singapúr 26 13. 3,9 7,4 8,9 5,8 

Tajwan 26 14. 4 6,9 9,6 5,6 

Belgicko 25,4 15. 4 6,8 8,8 5,8 

Írsko 25,4 16. 4 6,6 9,1 5,7 

Rakúsko 25,3 17. 3,5 6,9 9,3 5,5 

Nórsko 25,3 18. 4,3 6,4 8,6 5,9 

Dánsko 25,2 19. 4,1 6,4 8,8 5,9 

Island 24,8 20. 4,3 6,2 8,8 5,5 
Zdroj: Porter, M. E. a Stern, S. 2002. National Innovative Capacity.  

Národná inovačná kapacita je politický a hospodársky potenciál krajiny v danom časovom 

okamihu na vytvorenie významných inovácií. Táto kapacita čiastočne závisí od technologickej 

náročnosti a pracovnej sily v danom hospodárstve, ale tiež odzrkadľuje investície a politiky 

vlády a súkromného sektora, ktoré ovplyvňujú stimuly a produktivitu výskumných a 

vývojových činností krajiny. V našom príspevku porovnáme koncepčný rámec na hodnotenie 

vnútroštátnej inovačnej výkonnosti dvomi indexami: inovačný index a index národnej 

inovatívnej kapacity. Na prvých miestach sa nachádza USA, Fínsko, Nemecko, Spojené 

kráľovstvo. Z hľadiska podielu vedcov a inžinierov sa najlepšie umiestnilo Švédsko, Japonsko, 

USA, Nórsko a Island. Čo sa týka podindexu inovačná politika najlepšie výsledky USA, 

Fínsko, Holandsko, Kanada, Singapúr. Špecifické podmienky klastrov na prvých miestach boli 

štáty USA, Fínsko, Nemecko, Spojené kráľovstvo a Švajčiarsko. V podindexe prepojenia 

najlepšie výsledky malo USA, Fínsko, Holandsko a Izrael. 

Index národnej inovačnej kapacity je v súčasnosti nahradený ďalšími indexmi napr. 

Sumárny inovačný index (Summary Innovation Index), Index ekologických inovácií (Eco-

inovation index), Bloomberg inovačný index (Bloomberg Innovation Index), Index zelených 

inovácií (Green Innovation Index), Globálny inovačný index (Global Innovation Index GII), 

Index Inovačnej kapacity (Innovation Capacity Index - ICI) a iné. 

K výskumnej otázke č. 1: Akým spôsobom môžeme efektívne merať a podporovať 

inovácie? Uvádzame konečný zoznam navrhovaných ukazovateľov Agendy 2030 cieľa 9 trvalo 

udržateľného rozvoja:  

- pomer vidieckeho obyvateľstva, ktoré žije do 2 km od celosezónnej cesty,  

- objemy cestujúcich a nákladu podľa druhu transportu,  

- pridaná hodnota výroby ako podiel na HDP na obyvateľa,  

- zamestnanosť vo výrobe v pomere k celkovej zamestnanosti,  

- podiel malých priemyselných odvetví na úvere alebo úverový rámec,  

- emisie CO2 na jednotku pridanej hodnoty,  

- výdavky na výskum a vývoj ako aj podiel na HDP,  

- počet výskumných pracovníkov na milión obyvateľov,  

- podiel stredného a vyspelého priemyslu pridaná hodnota celková pridaná hodnota,  

- podiel obyvateľov pokrytých mobilnou sieťou. 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 249 - 
 

K výskumnej otázke č. 2: Ktoré ukazovatele sleduje Agenda 2030 v cieli 9 na podporu inovácií? 

Sme vybrali dva ukazovatele: výdavky na výskum a vývoj v jednotlivých rokoch podľa zdrojov 

financovania (tabuľka 2) a počet výskumných pracovníkov na milión obyvateľov na Slovensku, 

ženy, výskumníci a technický personál (tabuľka 3).  

Výdavky na výskum a vývoj prispievajú na posilnenie vedeckého výskumu, modernizáciu 

technologických kapacít priemyselných odvetví vo všetkých krajinách, najmä v rozvojových 

krajinách. Cieľom je do roku 2030 podporovať inovácie a podstatné zvýšenie počtu 

pracovníkov v oblasti výskumu a vývoja na 1 milión ľudí a verejných a súkromných výdavkov 

na výskum a vývoj. Zároveň ide o podporu domáceho technologického rozvoja, výskumu a 

inovácií v rozvojových krajinách, a to aj zabezpečovaním priaznivého politického prostredia, 

okrem iného pre priemyselnú diverzifikáciu a zvyšovanie hodnoty komodít. 

Z výdavkov na výskum a vývoj v jednotlivých rokoch podľa zdrojov financovania na 

Slovensku vyplynulo, že najvyššie výdavky boli v roku 2015. V r. 2016 klesli o 287 tisíc eur 

a v ďalších rokoch postupne rástli, avšak v r. 2019 ešte nedosiahli úroveň roku 2015. 

Kapitálové výdavky v jednotlivých rokoch sú veľmi nízke. V roku 2015 tvorili 40,35 %, v roku 

2016 klesli na 7,15 % z celkových výdavkov, v roku 2017 vzrástli o 2,56 %, v roku 2018 znovu 

klesli o 2,53 % a v roku 2019 tvorili len 4,65 % teda znovu klesli oproti roku 2018 o 2,53 %. 

Porovnanie výdavkov na výskum a vývoj v jednotlivých krajinách V4 ukazuje graf 1, všetky 

krajiny sú pod priemerom Európskej únie, v Česku hrubé domáce výdavky na výskum a vývoj 

sú najvyššie 1,79 % z HDP a na Slovensku najnižššie 0,88 % z HDP za rok 2017. 

Tabuľka 2 

Výdavky na výskum a vývoj v jednotlivých rokoch podľa zdrojov financovania na Slovensku 

  2019 2018 2017 2016 2015 

 

Výdavky na 

výskum a vývoj 

spolu 776 590 750 947 748 955 640 835 927 272 

v tom: kapitálové 

výdavky 
36 117 53 918 72 776 45 814 374 186 

bežné výdavky 740 472 697 029 676 179 595 021 553 086 

Výdavky na 

výskum a vývoj 

podľa zdrojov 

financovania 1) 

- z verejných 

Výprostriedkov 
343 232 333 750 320 741 299 805 629 099 

- zo súkromných 

prostriedkov 
433 358 417 197 428 214 341 030 298 173 

Podiel výdavkov 

na výskum 

a vývoj z HDP 

2) 

V percentách 0,82 0,84 0,89 0,79 1,16 

 

Výdavky na 

výskum a vývoj 

vo vybraných 

oblastiach 

Biotechnológie  20 449 17 632 14 144 11 572 27 164 

Nové materiály 22 037 15 945 14 438 20 221 17 038 

Nanotechnológie 

a nanomateriály 
2 788 4 252 3 760 8 722 8 367 

Informačné 

a komunikačné 

technológie 

110 528 83 450 79 468 65 198 93 309 

Z toho : softvér 81 746 58 817 56 978 49 680 42 006 

 

Z toho: 

Biotechnologie 12 471 11 326 8 009 6 767 9 171 

- nové materiály 5 957 4 492 4 296 9 044 4 903 

- nanotechnológie 

a nanomateriály 
1 701 2 311 3 000 4 041 3 330 
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financované zo 

zdrojov štátneho 

rozpočtu 

Informačné 

a komunikačné 

technologie 

10 389 7 738 9 061 8 179 16 536 

Z toho: softvér 1 429 1 104 846 1 157 3 148 

Zdroj: zdroj: DATAcube. (2020) Štatistický úrad Slovenskej republiky 

Graf 1 

Výdavky na výskum a vývoj – hrubé domáce výdavky na výskum a vývoj ako percento z HDP 

krajín V4 2017 

 
Zdroj: Krajiny vyšehradskej skupiny. Vybrané indikátory udržateľného rozvoja agendy 2030. (2019) Štatistický 

úrad SR, Bratislava, Slovenská republika ISBN 978-80-8121-745-6 

Čo sa týka ukazovateľa zamestnaných osôb vo výskume a vývoji v jednotlivých rokoch, 

počet zamestnaných osôb postupne rastie, oproti roku 2015 je nárast o 7 557 osôb z toho u žien 

je nárast o 2 432 a pri výskumníkoch o 4 455 osôb. Najvyšší je nárast technikov a ostatného 

personálu až o 2 355, čo činí nárast až o 45 %. Zvýšenie počtu výskumníkov a technického 

personálu výrazne prispieva k zvýšeniu prístupu k informačným a komunikačným 

technológiám a snahe o zabezpečenie univerzálneho a dostupného prístupu k internetu v 

najmenej rozvinutých krajinách do roku 2020. 

Tabuľka 3 

Zamestnané osoby vo výskume a vývoji v jednotlivých rokoch na Slovensku 

 2019 2018 2017 2016 2015 

Zamestnané osoby vo 

výskume a vývoji spolu 
36 309 35 770 33 467 33 252 28 752 

Z toho: ženy 14 674 14 583 13 986 14 086 12 242 

Výskumníci 28 851 28 755 26 861 26 720 24 396 

Technici a ekvivalentný 

personál 
5 199 4 799 4 446 4 132 2 844 

Počet výskumníkov na milión 

obyvateľov 
5 291,57 5 280,91 4 939,72 4 920,97 4 499,92 

zdroj: DATAcube. (2020) Štatistický úrad Slovenskej republiky 
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Graf 2 

Zamestnanci výskumu a vývoja 2017 - podiel zamestnancov výskumu a vývoja z ekonomicky 

aktívneho obyvateľstva 2017 

 

Zdroj: Krajiny vyšehradskej skupiny. Vybrané indikátory udržateľného rozvoja agendy 2030. (2019) Štatistický 

úrad SR, Bratislava, Slovenská republika ISBN 978-80-8121-745-6 

Pri porovnaní počtu zamestnancov výskumu a vývoja Česká republika má podiel 

zamestnancov výskumu a vývoja z ekonomicky aktívneho obyvateľstva za rok 2017 vyšší ako 

je priemer Európskej únie, Slovensko a Poľsko sú na rovnakej úrovni, sú pod priemerom krajín 

EÚ a Maďarsko má vyšší podiel zamestnancov výskumu a vývoja, ale je to tiež pod priemerom 

krajín EÚ. Výsledky sú v grafe 2. 

5 Diskusia 

Agenda 2030 predstavuje program rozvoja pre medzinárodné spoločenstvo do roku 2030 v 

oblasti udržateľného rozvoja. Jej akčný plán je formovaný do 17 cieľov udržateľného rozvoja 

a 169 súvisiacich čiastkových cieľov, ktoré udržiavajú v rovnováhe tri aspekty udržateľného 

rozvoja – ekonomický, sociálny a environmentálny. Ciele sú zadefinované prostredníctvom 

súboru indikátorov, ktoré sú základným nástrojom na monitorovanie dosiahnutého pokroku na 

všetkých územných úrovniach, globálnej, regionálnej i národnej. Slovensko a ďalšie krajiny si 

samé určia spôsob, akým zabezpečia naplnenie cieľov Agendy 2030. Pre deviaty cieľ Agendy 

2030 sú relevantné štyri indikátory. Sú nimi intenzita výskumu a vývoja vyjadrená podielom 

výdavkov na výskum a vývoj z HDP; zamestnanosť vo výrobe s vysoko a stredne vyspelými 

výrobnými technológiami (% z celkovej zamestnanosti) a prístup podniku k internetu. Ako 

národný indikátor na sledovanie tohto cieľa je doplnená ešte štruktúra výdavkov na výskum a 

vývoj podľa zdrojov financovania. Investície do výskumu, vývoja a inovácií majú zásadný 

význam pre dlhodobý hospodársky rozvoj a prosperitu, nakoľko posilňujú hospodársky rast, 

tvorbu pracovných miest, produktivitu práce a efektívne využívanie zdrojov. Ukazovateľ 

zamestnanosti vo vysoko a stredne vyspelých výrobných technológiách udáva prínos tohto 

odvetvia pre hospodárstvo a tvorbu pracovných miest. Od roku 2008 percento výdavkov na VV 

z HDP vzrástol v krajinách EÚ o 0,24 %. Rast výdavkov bol zaznamenaný aj vo všetkých 

krajinách V4. Rast podielov sa pohyboval od 0,37 % v Maďarsku do 0,55 % v Česku. Intenzita 

výskumu a vývoja v Slovenskej republike od roku 2007 kontinuálne narastá a po prvýkrát v 

roku 2015 prevýšila hranicu jedného percenta (1,18 %) a priblížila sa tak stanovenému 

národnému cieľu. Tretina (31,9 %) výdavkov na výskum a vývoj bola financovaná zo štátnych 

zdrojov a 35,9 % tvorili verejné zahraničné zdroje najmä zo štrukturálnych fondov. Slovensko 

patrí medzi krajiny EÚ s najvyšším percentom pracujúcich vo výrobe s vysoko a stredne 

vyspelými výrobnými technológiami. 
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Graf 3 

Podiel výdavkov na výskum a vývoj z HDP v SR v rokoch  

 
Zdroj: Slovenská republika a ciele udržateľného rozvoja Agenda 2030. 2016. Bratislava, Slovenská Republika. 

ISBN 978-80-8121-543-8 

Jeden z cieľov vo financovaní európskeho výskumu a vývoja je financovanie 2/3 výdavkov 

na výskum a vývoj zo súkromných zdrojov. Dosiahnutie tohto cieľa v Slovenskej republike 

zostáva veľkou výzvou, keďže v roku 2015 súkromné zdroje (vrátane zahraničných 

súkromných zdrojov) predstavovali 32,2 % z celkových výdavkov na výskum a vývoj. Takmer 

tretina (31,9 %) výdavkov na výskum a vývoj bola financovaná zo štátnych zdrojov a 35,9 % 

tvorili verejné zahraničné zdroje najmä zo štrukturálnych fondov. 

V roku 2015 bolo Slovensko po Českej republike druhé v EÚ s najvyšším percentom 

pracujúcich v tomto odvetví. Miera zamestnanosti v Slovenskej republike vo výrobe s vysoko 

a stredne vyspelými technológiami bola v tomto roku najvyššia za posledných 8 rokov a to 10,6 

%, pričom priemerná hodnota za obdobie 2008 - 2015 je 9,6 %. V rokoch 2009 až 2010 nastal 

mierny pokles zamestnanosti v tomto odvetvi, pravdepodobne bol spôsobený krízou. Priemerná 

miera v EÚ bola v roku 2015 iba 5,7 %. 

Graf 4 

Zamestnanosť vo výrobe s vysoko a stredne vyspelými výrobnými technológiami v Slovenskej 

republike v rokoch 2008 – 2015 (% zo zamestnanosti) 

 
Zdroj: Slovenská republika a ciele udržateľného rozvoja Agenda 2030. 2016. Bratislava, Slovenská Republika. 

ISBN 978-80-8121-543-8 
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V roku 2015 bolo Slovensko po Českej republike druhé v EÚ s najvyšším percentom 

pracujúcich v tomto odvetví. Miera zamestnanosti v Slovenskej republike vo výrobe s vysoko 

a stredne vyspelými technológiami bola v tomto roku najvyššia za posledných 8 rokov a to 10,6 

%, pričom priemerná hodnota za obdobie 2008 - 2015 je 9,6 %. V rokoch 2009 až 2010 nastal 

mierny pokles zamestnanosti v tomto odvetvi, pravdepodobne bol spôsobený krízou. Priemerná 

miera v EÚ bola v roku 2015 iba 5,7 %.4 

6 Záver 

Výdavky na výskum a vývoj sú kľúčovým faktorom umožňujúcim udržateľný a inkluzívny 

rast, podporu nových nápadov, na trhu podporu vytvárania pracovných miest, zvyšovanie 

produktivity práce a efektívne využívanie zdrojov. Na udržanie výskumu a inovácií EÚ sú 

nevyhnutné vysoko kvalifikované ľudské zdroje. Inovatívne produkty a služby prispievajú 

k udržateľnej industrializácii. Výskum, vývoj a inovácie sú nevyhnutné na nájdenie riešení pre 

spoločnosť a environmentálne výzvy, ako napríklad podnebie, alternatívne energie, aktívneho 

a zdravého starnutia. 

Pokiaľ ide o výskum, vývoj a inovácie z Agendy 2030 cieľ 9, intenzita výskumu a vývoja 

v EÚ sa od roku 2013 zvýšila iba mierne, v roku 2020 dosiahnutie cieľa zvýšenia výdavkov na 

výskum a vývoj na 3% HDP je skôr nepravdepodobný. Ďalšie trendy v oblasti výskumu, vývoja 

a inovácií boli však jednoznačne priaznivé, hlavne pokračujúce zvyšovanie ľudských zdrojov 

vo vede a technológii a vo výskume a vývoji. Tiež patentové prihlášky na Európsky patentový 

úrad za posledných päť rokov výrazne vzrástli. V naopak, nepriaznivý vývoj je viditeľný vo 

vzťahu k úsiliu o vytvorenie ekologickej dopravy. Vidíme posun v nákladnej preprave za 

posledných päť rokov k ekologickým druhom dopravy, čo postupne prechádza k osobným 

automobilom. Zníženie emisií CO2 z nových osobných automobilov sa zastavil, dosiahnutie 

cieľa EÚ pre 2021 bude zložité. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je súčasťou projektu VEGA č. 1/0646/20 a VEGA č. 1/0708/20 v rozsahu 

50%.  
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Analýza výkonnosti spoločnosti MATADOR Automation prostredníctvom 

modelu HGN 

Performance analysis of MATADOR Automation using the HGN model 
 

Eduard Hyránek ‒ Branislav Mišota 

 

Abstract  

The production area in the field of engineering and automotive technologies is a significantly 

dominant sector for the Slovak economy. Therefore, we also chose it in this paper to assess the 

performance of the selected company. The aim of this paper is to assess the performance of the 

selected company - MATADOR Automation s.r.o. while verifying the HGN model for 

performance purposes. We are constantly improving the model by testing it on several 

companies over several periods. The results allow us to compare various modifications of the 

model, so that it can ultimately be compiled in the optimal version. 

 

JEL classification: C53, G33 

Keywords: efficiency and performance indicators, performance model, synthetic indicator  

 

1 Úvod   

Výrobná oblasť automotive respektíve odvetvie strojárstva a automobilových technológií 

je výrazne dominantným odvetvím pre slovenské hospodárstvo. Preto sme ho aj zvolili v rámci 

tohto príspevku pre posudzovanie výkonnosti podniku. Pre účely skúmania sme vybrali podnik 

MATADOR Automation s.r.o.  Na príklade tohto podniku budeme verifikovať kvalitu modelu 

HGN pre posudzovanie výkonnosti podniku za účelom  identifikácie faktorov vplývajúcich na 

niektoré ukazovatele modelu, ktoré by mohli skresľovať objektívnosť vypočítaných výsledkov.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

V rámci doterajšieho ekonomického výskumu boli publikované rôzne prístupy pre účely 

modelovania výkonnosti podnikov (Altman, 1968; Altman, & Saunders, 1997; Delina & 

Packová, 2013). Model HGN a jeho dve modifikácie je v praxi využiteľný pre potreby 

zhodnotenia finančnej situácie, resp. výkonnosti a pri tvorbe finančného plánu podniku 

(Hyránek et al., 2014; Grell & Hyránek, 2012; Hyránek, 2012). Z doterajších verifikácií 

aplikovaných na viaceré podniky sa potvrdzuje objektívnosť posúdenia výkonnosti podniku 

(Hyránek et al., 2017; Hyránek et al., 2018). 

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania  

Cieľom práce je posúdiť výkonnosť vybraného podniku - MATADOR Automation s.r.o. 

a zároveň tak verifikovať model HGN pre účely výkonnosti, jeho kvalitu. Model neustále 

zdokonaľujeme testovaním na viacerých podnikoch za viac období. Výsledky nám umožňujú 

porovnávať aj rôzne modifikácie modelu, tak aby v konečnom dôsledku mohol byť zostavený 

v optimálnej verzii. Kvantifikácia výkonnosti na príklade predmetného podniku nám poslúži 

k identifikácii niektorých faktorov skresľujúcich objektívnosť merania výkonnosti podniku. 

Pre účely verifikácie využime bežne používané metódy, najmä štatistickými metódami a 

analýzou pomerových finančných ukazovateľov.  

Vybraný podnik predstavuje vhodný objekt pre potreby skúmania v rámci modelu HGN. 

Ide o slovenský výrobný podnik, ktorý dosahuje v ostatných troch hodnotených obdobiach 

kladný výsledok hospodárenia.  
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 V rámci nášho doterajšieho výskumu bola spracovaná pre potreby modelovania výkonnosti 

podnikov databáza účtovných závierok  233 nefinančných slovenských podnikateľských 

subjektov právnických osôb pre potreby základného modelu HGN (Hyránek et al., 2014; Grell 

& Hyránek, 2012; Hyránek, 2012) a tiež 100 veľkých podnikov pre potreby modelu HGN2 

(Hyránek et al., 2017; Hyránek et al., 2018). Databáza 100 veľkých podnikov vychádzala z 

účtovných závierok podvojného účtovníctva za roky 2013 až 2017. Niektoré pôvodné finančné 

pomerové ukazovatele boli za účelom objektívnejšieho merania výkonnosti nahradené.  

Základné ukazovatele obsiahnuté v prvotnom modeli HGN sú nasledovné:  

Ukazovatele účinnosti xi : 

Rentabilita vlastného imania – x1,  

Podiel cash flow na tržbách- x2,  

Obrat celkového majetku – x3,  

Ukazovatele náročnosti yi : 

Viazanosť krátkodobých pohľadávok y1,  

Doba splácania dlhodobého cudzieho kapitálu – y2   

Prevádzková nákladovosť – y3.   

Vybrané dve skupiny pomerových ukazovateľov, kde jedna skupina obsahuje tri 

ukazovatele účinnosti a druhá skupina obsahuje tri ukazovatele znižujúce efektívnosť, sme 

vzájomne previazali, resp. syntetizovali do jedného komplexného ukazovateľa výkonnosti, tak 

aby čo najobjektívnejšie vyjadroval finančnú situáciu podniku, jeho výkonnosť a umožňoval 

komparatívne hodnotenie ekonomických výsledkov podnikov i v určitom časovom období.  

Sčítaním hodnôt ukazovateľov v jednotlivých skupinách získame agregovaný ukazovateľ 

účinnosti xi a agregovaný ukazovateľ náročnosti yi, ktoré nám poskytnú čiastkový obraz o 

výkonnosti podniku z hľadiska účinnosti a náročnosti. Sumarizujeme v podstate homogénne 

ukazovatele, ktoré si vzájomne neprotirečia a ani sa nevylučujú. Až na jeden ukazovateľ, doba 

splácania dlhodobých cudzích zdrojov, ktorý medzi ostatnými pôsobí heterogénne. Za účelom 

položenia výrazného akcentu na dlhovú situáciu podniku však ide o zámer autorov modelu. 

Ukazovateľ zásadným spôsobom ovplyvní finálny výsledok výkonnosť podniku.   

Agregovaný ukazovateľ účinnosti xi :   


=

3

1i

ix                                                                                                                                    (1) 

poskytne parciálny obraz o výkonnosti podniku z hľadiska účinnosti.  

Agregovaný ukazovateľ náročnosti yi: 


=

3

1i

iy                                                                                                                                  (2) 

poskytne parciálny obraz o výkonnosti podniku z hľadiska náročnosti. 

Keďže ukazovatele xi vyjadrujú efektívnosť, je žiaduce, aby ich výsledné hodnoty boli čo 

najvyššie a ukazovatele  yi, ktoré vyjadrujú   náročnosť, resp. znižovanie efektívnosti, boli čo 

najnižšie. Agregované ukazovatele efektívnosti xi a náročnosti yi jednotlivo podávajú len 

parciálny obraz o výkonnosti podniku.  
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Ak agregovaný ukazovateľ účinnosti xi očistíme o agregovaný ukazovateľ náročnosti yi, 

dostaneme syntetický ukazovateľ (SU), ktorý bude ovplyvnený hodnotami všetkých šiestich 

ukazovateľov. Na základe uvedeného definujeme ako výsledok modelu syntetický ukazovateľ: 


==

−=
3

1

3

1 i

i

i

i yxSU                                                                                                          (3) 

Aplikácia modelu v prostredí ekonomických objektov t.j. ziskových nefinančných 

podnikov, vyžaduje určiť aj charakter Syntetického ukazovateľa (ďalej len SU) z hľadiska 

výkonnosti. Zo spôsobu výpočtu a  obsahu jednotlivých ukazovateľov logicky vyplýva, že 

najlepší by mal byť podnik s najvyšším SU. Otázkou ostáva, že pokiaľ je takýto výsledok SU 

ešte reálny, únosný. Na analýzu tohto problému sem použili adekvátny matematický aparát. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Výsledky práce prezentujeme na nasledujúcej aplikácii modelu výkonnosti na spoločnosť 

MATADOR Automation s.r.o., ktorá podniká vo výrobe dielov a príslušenstva pre motorové 

vozidlá. Podnik patrí do odvetvia strojárstva a automobilových technológií, ktoré  je výrazne 

dominantným odvetvím pre slovenské hospodárstvo. 

V Tabuľke 1 uvádzame vybrané absolútne ukazovatele podniku vstupujúce do výpočtov 

pomerových ukazovateľov determinantov modelov výkonnosti HGN1. 

Tabuľka 1 

Údaje z účtovnej závierky spoločnosti  MATADOR Automation, s.r.o.   

 

Ukazovateľ 

Údaje z účtovnej závierky 

 (v tis. Eur) 

2017 2018 2019 

Majetok 22 022 24 549 22 147 

Krátkodobé pohľadávky 16 045 19 021 15 800 

Vlastné imanie 9 597 10 603 12 421 

Zisk za obdobie po zdanení 1 907 1 025 371 

Záväzky 12 425 13 946 9 726 

Krátkodobé záväzky 12 301 13 777 9 339 

Tržby 20 055 24 624 40 498 

Odpisy 1 520 780 858 

Pridaná hodnota 6 975 3 868 901 

Náklady vynaložené na obstaranie  predaného tovaru 0 0 0 

Výrobná spotreba 8 107 11 336 14 422 

Osobné náklady 1 148 1 568 3 499 

Dane a poplatky 4 12 5 

Zdroj: Register účtovných závierok a vlastné prepočty. 
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V Tabuľke 2 uvádzame pomerové finančné ukazovatele skúmaného podniku vstupujúce do 

výpočtov pomerových ukazovateľov modelu HGN v skupine xi, t.j. ukazovatele účinnosti. 

Tabuľka 2 

Finančné pomerové ukazovatele účinnosti spoločnosti MATADOR Automation, s.r.o. 

  Rok 2017 2018 2019 

x1 Rentabilita vlastného imania 0,1987 0,0967 0,0299 

x2 Podiel cash flow na tržbách 0,1709 0,0733 0,0303 

x3 Obrat majetku 0,9107 1,0031 1,8286 

Zdroj: vlastné prepočty. 

V Tabuľke 3 uvádzame pomerové finančné ukazovatele spoločnosti MATADOR 

Automation, s.r.o. vstupujúce do výpočtov pomerových ukazovateľov modelu HGN  v skupine 

yi, t.j. ukazovatele náročnosti. 

Tabuľka 3 

Finančné pomerové ukazovatele náročnosti spoločnosti MATADOR Automation, s.r.o.   

  Rok 2017 2018 2019 

y1 Viazanosť krátkodobých pohľadávok 
0,8000 0,7725 0,3901 

y2 Doba splácania dlhodobých záväzkov 
0,0362 0,0936 0,3149 

y3 Ukazovateľ prevádzkovej nákladovosti 
0,5375 0,5562 0,4638 

Zdroj: vlastné prepočty. 

V Tabuľke 4 uvádzame pomerové finančné ukazovatele skúmaného podniku vstupujúce do 

výpočtov pomerových ukazovateľov modelu HGN  v skupine xi t.j. ukazovatele efektívnosti a  

yi, t.j. ukazovatele znižujúce efektívnosť a syntetický ukazovateľ. 

Tabuľka 4 

Agregované ukazovatele a syntetický ukazovateľ spoločnosti MATADOR Automation, s.r.o.   

 
Syntetický ukazovateľ a pomerové finančné ukazovatele 

HGN 

Rok 2017 2018 2019 


=

3

1i

ix  1,2803 1,1730 1,8888 


=

3

1i

iy  1,3737 1,4223 1,1689 


==

−=
3

1

3

1 i

i

i

i yxSU  -0,0934 -0,2493 0,7200 

Zdroj: vlastné prepočty. 

Na obr. 1 uvádzame vývoj agregovaných ukazovateľov xi a yi  a syntetického ukazovateľa 

spoločnosti MATADOR Automation, t.j. pomerové finančné ukazovatele spoločnosti 

MATADOR Automation, vstupujúce do výpočtov pomerových ukazovateľov modelu HGN  v 
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skupine xi t.j. ukazovatele efektívnosti a  yi, t.j. ukazovatele znižujúce efektívnosť a syntetický 

ukazovateľ. 

Obrázok 1 

Vývoj agregovaných ukazovateľov xi a yi  a syntetického ukazovateľa spoločnosti MATADOR 

Automation 

 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

Model je zameraný na dlhovú situáciou podniku. Vo všeobecnosti má preto v modeli HGN 

najvýraznejší vplyv ukazovateľ y2, t.j. doba splácania dlhodobých záväzkov. V prípade, že je 

podnik zadlžený bankovými úvermi, čo je najčastejší spôsob zadlženia dlhodobými dlhmi, 

syntetický ukazovateľ smeruje k čo najnižšej hodnote. Predmetný ukazovateľ y2 je zaradený 

v skupine ukazovateľov znižujúcich efektívnosť. V prípade skúmaného podniku je objem 

dlhodobých záväzkov v jednotlivých hodnotených rokoch uvedený v nasledovnej tabuľke. Dlh 

podnik zvyšuje, pričom generovanie čistého zisku sa zhoršuje.   

Tabuľka 5 

Objem dlhodobých dlhov v skúmanom podniku (v tis. eur.) 

Ukazovateľ 2017 2018 2019 

Dlhodobé dlhy 124 170 387 
Zdroj: Register účtovných závierok a vlastné prepočty. 

Objem dlhodobých dlhov v jednotlivých rokoch je v skúmanom podniku relatívne nízky. 

Syntetický ukazovateľ sa pohybuje v sledovaných rokoch v intervale od  -0,2493 do 0,7200, čo 

možno považovať za dobrú výkonnosť. Výsledok je určitým paradoxom vzhľadom na stúpajúci 

dlhodobý dlh a klesajúci zisk v hodnotených rokoch. Tento negatívny vývoj podnik však 

kompenzuje inými ukazovateľmi, čo má v konečnom dôsledku priaznivý vývoj syntetického 

ukazovateľa HGN.  
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Vychádzajúc z dostupných údajov v jednotlivých tabuľkách je zrejmé, že dlhodobé dlhy je 

podnik podľa údajov z roku 2019 schopný splatiť zo zisku a odpisov, ktoré dosiahli 

v uvedenom období 1.229 tis. eur.  za 115 dní. Napriek nárastu dlhodobých dlhov sa celkové 

výsledky merané syntetickým ukazovateľom zlepšujú aj vďaka znižovaniu objemu 

krátkodobých pohľadávok a znižovaniu nákladov napriek rapídnemu zvýšeniu osobných 

nákladov. Postupné zvyšovanie osobných nákladov v značnej miere ovplyvňuje celkové 

náklady podnikov v ostatnom období (príplatky za prácu, minimálna mzda, rekreačné 

poukazy...).  

Ako sme už konštatovali, syntetický ukazovateľ je najviac ovplyvnený ukazovateľom doba 

splácania dlhodobých dlhov. Bude preto žiaduce sa zamerať práve na objektívnosť výpočtu 

tohto ukazovateľa. Ukazovateľ vychádza zo stavovej veličiny a to objem dlhodobých záväzkov 

k 31.12. príslušného roka. Kedy začal čerpať dlhodobý dlh, pravdepodobne bankový úver, na 

začiatku roku, na konci roka? K 1.1.2018 bol stav týchto dlhov 170 tis. eur. Ak by sme zobrali 

priemernú hodnotu, čo z účtovnej závierky dokážeme len z údajov na začiatku a na konci roka, 

t.j. 279 tis. eur. Už vďaka takémuto postupu výpočtu by sme zlepšili výsledný syntetický 

ukazovateľ za rok 2019. Je to správne, objektívnejšie posúdenie? Podľa nášho názoru je pre 

posúdenie výkonnosti jedného účtovného obdobia je vhodné počítať s priemernou hodnotou. 

Ak by sme mali k dispozícii mesačné účtovné závierky, výsledok by mohol by úplne odlišný.   

My však chceme využiť aj predikčný potenciál modelu. Stav dlhov ku koncu obdobia, t.j. 

k 31.12. prechádza do ďalšieho obdobia, čiže dlh sa bude splácať v nasledujúcom, príp. 

v ďalších rokoch z vytvoreného čistého zisku. My chceme aj predikovať vývoj výkonnosti 

podniku. Ako, keď nepoznáme zámery a finančné plány podniku, s ktorých by sme zistili plán 

zisku na nasledovné roky? Vieme však, že skúmaný podnik musí splatiť dlh vo výške 387 tis. 

eur, ktorý má k 31.12.2019 v ďalšom období. V takomto prípade nie je potrebné počítať 

s priemernými hodnotami dlhov v rámci roka resp. jednotlivých rokov. V uvedenom podniku 

ide o výšku dlhu, ktorý by mal podnik s dosiahnutého zisku bez problémov splatiť. Otázkou 

potom zostáva, či finančné prostriedky z generovaného zisku má v dostatočnom objeme aj 

k dispozícii. Z údajov vyplýva, že 39 % z objemu tržieb nemal podnik k 31.12. 2019 od 

odberateľov uhradených. A to sa situácia v tomto smere zlepšila v porovnaní s rokmi 

predchádzajúcimi. Ide síce o krátkodobé pohľadávky, ktoré môžu byť v krátkej dobe zaplatené, 

ale to žiaľ z účtovnej závierky nevieme posúdiť. Neuhradených má k ku koncu roka 15.800 tis. 

eur., pričom čistý zisk a odpisy, z ktorých dlhodobý dlh kryje je spolu len  1.229 tis. eur. 

Z uvedeného vyplýva, že podnik nemá k 31.12.2019 k dispozícii finančné prostriedky, 

z ktorých by dlh mohol v krátkej dobe splatiť, pokiaľ by to nechcel robiť na úkor dodávateľov. 

Analýza finančnej situácie podniku spracovaná pomocou modelu HGN ukazuje, že 

nemožno robiť jednoznačné závery k výkonnosti a hlavne k predikcii vývoja výkonnosti 

v budúcich obdobiach len zo syntetického ukazovateľa. Treba podrobnejšie posúdiť niektoré 

významné ukazovatele, ktoré model obsahuje. Model v sebe implicitne obsahuje dôležité 

pomerové finančné ukazovatele. Bude však žiaduce zvýrazniť dôležitosť niektorých 

ukazovateľov, najmä stav hotovostných prostriedkov, z ktorých dlhy potrebuje podnik uhradiť. 

Ukázalo sa že, napriek dostatku finančných zdrojov, podnik nemá dostatok finančných 

prostriedkov na bankovom účte, aby mohol okamžite svoje dlhy splatiť. Ukazuje, že podnik 

k uvedenému dátumu (31.12.2019), nemá z finančných prostriedkov pokrytú aj časť nákladov. 

5 Záver 

Analýza na skúmanom podniku pomohla odhaliť niektoré možnosti zlepšenia modelu za 

účelom získania objektívnejších výsledkov premietnutím do syntetického ukazovateľa, ktoré je 

nevyhnutné riešiť. Bude potrebné hľadať možnosti výraznejšieho zohľadnenia hotovostných 
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tokov, nestačí sa uspokojiť len dostatočnou výškou zdrojov. Výsledky analýzy načrtli určité 

prístupy v závislosti na posudzovaní výkonnosti v jednom roku napr. priemernými hodnotami 

alebo predikciou pre budúce obdobia s výraznejším zohľadnením vplyvu viazaných 

prostriedkov. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0462/19 

"Implementácia kľúčových determinantov do modelov výkonnosti ako nástrojov finančného 

rozhodovania podniku v súčasných podmienkach”. 
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Slovensko v čerpaní európskych štrukturálnych fondov zaostáva  

The Slovakia lags behind in drawing the European structural funds  
 

Veronika Jánošová 

 
Abstract 

Slovakia has drawn already the european structural and investment funds  in the third 

programming period. In the 2014-2020 programming period, a new legislative framework for 

these five funds has been established, which is part of cohesion policy, the common agricultural 

policy and the common  fisheries policy EU. These are the five funds: the European Regional 

Development Fund (ERDF); the European Social Fund (ESF) ; the Cohesion Fund; the 

European Rural Development Fund (EAFRD); European Maritime and Fisheries Fund 

(EMFF). In 2014-2020 Slovakia should draw on these funds 15.28 billion. Euros, but actualy 

only 30% of resources are drawned. European Union therefore allow us to draw these sources 

till the 2023. More efficient drawing in the future allows simplification of the system, changed 

bureaucracy and management of Eurofunds under one roof.   
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1 Úvod 

Slovensko čerpá európske štrukturálne a investičné fondy už v treťom programovacom 

období.  V programovom období 2014 – 2020 bol predložený nový legislatívny rámec pre 

týchto päť fondov, ktoré patria pod politiku súdržnosti, spoločnú poľnohospodársku politiku a 

spoločnú rybársku politiku EÚ. Ide o tieto európske štrukturálne a investičné fondy (EŠIF): 

− Európsky fond regionálneho rozvoja (EFRR); 

− Európsky sociálny fond (ESF); 

− Kohézny fond; 

− Európsky poľnohospodársky fond pre rozvoj vidieka (EPFRV); 

− Európsky námorný a rybársky fond (ENRF).  

V rokoch 2014-2020 má Slovensko vyčerpať prostredníctvom týchto fondov  15,28 mld. 

eur, ale vyčerpaných je len 30 % zdrojov. Európska únia nám preto umožnila čerpať tieto 

prostriedky až do roku 2023. Efektívnejšie  čerpanie  v budúcnosti umožní zjednodušenie 

systému, zmenšenie byrokracie a spravovanie eurofondov pod jednou strechou. Vláda 

Slovenskej republiky schválila Partnerskú dohodu, ktorá určuje stratégiu, priority a podmienky 

na využívanie fondov Európskej únie v rámci tohto programového obdobia. Prioritne sú fondy 

určené na vytváranie priaznivého podnikateľského prostredia pre inovácie, infraštruktúru pre 

hospodársky rast a zamestnanosť, rozvoj ľudského kapitálu a zlepšenie účasti na trhu práce, 

trvalo udržateľné a efektívne využívanie prírodných zdrojov a pre modernú  a profesionálnu 

verejnú správu. Od 1.júla 2020 spravuje čerpanie európskych zdrojov novovzniknuté  

Ministerstvo investícií, regionálneho rozvoja a informatizácie Slovenskej republiky. 

2  Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

V roku 2014 sa formálne začalo nové programové obdobie pre fondy EÚ. Na základe 

prebiehajúcich rokovaní o nastavení Partnerskej dohody – hlavného dokumentu určujúceho 

pravidlá a priority pre fondy a jednotlivých operačných programov-Vláda Slovenskej republiky 

schválila Partnerskú dohodu na roky 2014 – 2020. Partnerská dohoda definuje stratégiu, 
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priority a podmienky na využívanie fondov Európskej únie v rámci nového programového 

obdobia.  Ide o tieto prioritné oblasti, ktoré sú rozpracované v piatich fondoch: 

• Podnikateľské prostredie napomáhajúce inováciám. 

• Infraštruktúra, ktorá dáva dôraz na hospodársky rast a zamestnanosť. 

• Rozvoj ľudského kapitálu a zlepšenie jeho využitia  na trhu práce. 

• Trvalo udržateľné a efektívne využívanie prírodných zdrojov. 

• Moderná a efektívna verejná správa. 

1. Európsky fond regionálneho rozvoja – jeden z hlavných nástrojov štrukturálnej 

a regionálnej politiky EÚ,  ktorej cieľom je zlepšiť hospodársku, sociálnu a územnú 

súdržnosť vyrovnávaním hlavných regionálnych rozdielov v Únii prostredníctvom 

udržateľného rozvoja a štrukturálneho prispôsobenia regionálnych hospodárstiev 

vrátane konverzie upadajúcich priemyselných regiónov a zaostávajúcich regiónov. 

2. Európsky sociálny fond – jeden z hlavných nástrojov štrukturálnej a regionálnej politiky 

EÚ, ktorý podporuje vyššiu úroveň zamestnanosti a kvality práce, zlepšuje prístup na 

trh práce, podporuje geografickú a pracovnú mobilitu pracovníkov a uľahčuje ich 

prispôsobenie sa priemyselnej zmene a zmenám výrobného systému nevyhnutným 

na trvalo udržateľný rozvoj, podporuje vysoký stupeň vzdelania a odbornej prípravy pre 

všetkých a podporuje prechod medzi vzdelávaním a zamestnaním v prípade mladých 

ľudí. Tiež bojuje proti chudobe a diskriminácii, zlepšuje sociálne začlenenie 

a podporuje rodovú rovnosť  a rovnaké príležitosti, čím prispieva k prioritám Únie, 

pokiaľ ide o posilňovanie hospodárskej, sociálnej a územnej súdržnosti. 

3. Kohézny fond sa zameriava na členské štáty, ktorých hrubý národný dôchodok na 

obyvateľa je nižší ako 90 % priemeru EÚ. Jeho cieľom je znížiť hospodársku a sociálnu 

nesúrodosť a podporovať trvalo udržateľný rozvoj. 

4. Európsky poľnohospodársky fond pre rozvoj vidieka – finančný nástroj druhého piliera 

spoločnej poľnohospodárskej politiky a jeden z európskych štrukturálnych a 

investičných fondov – sa zameriava na posilnenie odvetvia poľnohospodárstva a 

lesníctva v EÚ a vidieckych oblastí . 

5. Európsky námorný a rybársky fond – finančný nástroj námornej a rybárskej politiky EÚ 

v programovom období 2014 – 2020 je zameraný na podporu environmentálne 

udržateľného, inovačného a konkurencieschopného rybárstva a chov rýb, podporu 

rozvoja a vykonávania integrovanej námornej politiky Únie spôsobom, ktorý dopĺňa 

politiku súdržnosti a spoločnú rybársku politiku, podporu vyváženého a inkluzívneho 

územného rozvoja rybolovných oblastí  a vykonávanie spoločnej rybárskej politiky. 

V rámci Programovacieho obdobia 2014 – 2020  sa pracuje s týmito Operačnými 

programami: 

− OP Integrovaná infraštruktúra 

− OP Kvalita životného prostredia 

− OP Ľudské zdroje 

− Integrovaný regionálny OP 

− OP Efektívna verejná správa 

− OP Technická pomoc 

− Program Interreg V-A SK-CZ 

− Program Interreg V-A SK-AT 

− PS Interact III 
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− OP Rybné hospodárstvo 

− OP Program rozvoja vidieka 

Cieľom stratégie Európa 2020 je inteligentný, udržateľný a inkluzívny  rast hospodárstva 

krajín EÚ. 

• Inteligentný rast má  podporiť výskum, technologický vývoj a inovácie, zlepšiť 

dostupnosť využitia a kvality informačných a komunikačných technológií. Cieľom je 

tiež posilniť konkurencieschopnosť malých a stredných podnikov, poľnohospodárskeho 

odvetvia (v prípade EPFRV) a odvetvia rybného hospodárstva a chovu rýb (v prípade 

ENRF); 

• Udržateľný rast kladie dôraz na  nízko uhlíkové hospodárstvo vo všetkých odvetviach,   

prispôsobiť sa zmene klímy, prevencie a riadenia rizík. Väčšina prostriedkov je 

určených na zachovanie a ochranu životného prostredia a podporu efektívneho 

využívania zdrojov a podporu trvalo udržateľnej dopravy a odstraňovanie kapacitných 

obmedzení v kľúčových sieťových infraštruktúrach; 

• Inkluzívny rast má za cieľ podporu udržateľnosti a kvality zamestnanosti a mobility 

pracovnej sily, podporu sociálneho začleňovania, boj proti chudobe a akejkoľvek 

diskriminácii. Podstatou je investovanie do vzdelávania,  a odbornej prípravy, ako aj 

zručností a celoživotného vzdelávania a posilnenie inštitucionálnych kapacít orgánov 

verejnej správy a zainteresovaných strán a efektivity verejnej správy. 

2.1 Finančné zdroje 

Všetky európske regióny  môže v období 2014 – 2020 rovnako ako v predchádzajúcom 

programovom období využívať podporu z EŠIF. Veľké finančné dôsledky sú vplyvom  

prijatých niekoľkých zmien politického rámca EŠIF. Vymedzilo sa prepojenie medzi 

politickými cieľmi, rozsahom činností a metódami rozdelenia finančných zdrojov EÚ. V 

prípade politiky súdržnosti sa rozhodlo o tom, že všetky typy regiónov by mali mať spoločný 

politický cieľ, a to investovať do rastu a zamestnanosti, ako sa stanovuje v stratégii Európa 

2020. V záujme dosiahnutia tohto cieľa môžu všetky regióny využívať rovnaký rozsah 

intervencie, ale na rozdielnych úrovniach  intenzity, ako sa vymedzuje v pravidlách o 

tematickom zameraní. Cieľ európskej územnej spolupráce sa popri cieli investovať do rastu a 

zamestnanosti stal najdôležitejším cieľom. V prípade rozvoja vidieka sa ciele stratégie Európa 

2020 odrážajú v šiestich prioritách Únie, pričom všeobecným pravidlom je, že aspoň štyri musia 

byť začlenené do každého programu rozvoja vidieka. Úroveň podpory stále závisí od 

postavenia každého regiónu, pokiaľ ide o priemerný hrubý národný produkt (HDP) na 

obyvateľa EÚ-27. V prípade politiky súdržnosti a EPFRV sa teraz v NSU rozlišujú tri kategórie 

regiónov. Ide o: 

• menej rozvinuté regióny: ktorých HDP na obyvateľa je nižší ako 75% priemerného HDP 

v EÚ-27;  

• prechodné regióny: ktorých HDP na obyvateľa je od 75% do 90% priemerného HDP v 

EÚ-27, táto kategória nahradila mechanizmy postupného zavádzania a odstraňovania, 

ktoré sa uplatňovali v predchádzajúcom období financovania; 

• rozvinutejšie regióny: ktorých HDP na obyvateľa je vyšší ako 90% priemerného HDP 

v EÚ-27. 

• S cieľom zabezpečiť podiel ESF na zdrojoch fondov politiky súdržnosti na európskej 

úrovni vo výške minimálne 23,1% sa stanovil minimálny podiel tohto fondu pre každý 

členský štát samostatne. V súvislosti s ENRF je situácia iná. Keďže ENRF podporuje 

spoločnú rybársku politiku, finančné prostriedky sa určujú na základe odvetvových 
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kritérií, ako je veľkosť a socio-ekonomický význam odvetvia rybolovu  v každom 

regióne. Úroveň podpory nezávisí od HDP na obyvateľa. 

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom príspevku sú dôvody nedostatočného čerpania prostriedkov Európskych 

štrukturálnych a investičných fondov na Slovensku v programovacom období 2014 -

2020.Veľajším cieľom je charakteristika a vysvetlenie podstaty jednotlivých štrukturálnych 

fondov. Analyzovali sme dôvody tohto stavu  ako vysoká administratívna záťaž, málo 

skúseností, byrokracia a viacúrovňové riadenia. Komparáciu sme použili pri porovnávaní 

čerpania jednotlivých operačných programov. Zistili sme, že z alokovaných zdrojov EÚ najviac 

vyčerpal OP Technická pomoc (47,5 %), ale v absolútnych číslach je to OP Integrovaná 

infraštruktúra  vo výške 1 820 165 594 eur.  V závere sme využili  vedecké metódy syntézy 

a indukcie. Z dôvodu eliminácie rizika trvalej straty finančných prostriedkov sa aplikuje 

pravidlo n+3 a prostriedky EÚ budeme čerpať do roku 2023. 

 4 Výsledky výskumu a diskusia 

K 31.5.2020 je čerpanie všetkých operačných programov na úrovni cca 30 %. Nízke 

čerpanie z alokovaných zdrojov EÚ vykazuje Program Interreg V-A SK-CZ , Program Interregt 

V-a SK-AT  a Operačný program Rybné hospodárstvo. Najvyššie čerpanie ako vykazuje 

tabuľka č.1 má OP Kvalita životného prostredia, OP Ľudské zdroje,  OP Efektívna verejná 

správa, OP Technická pomoc a PS Interact III. 

Tabuľka 1 

Čerpanie finančných prostriedkov v programovom  období 2014-2020 k 31.5.2020 v eurách 

Program 
Alokácia  

2014-2020 

Čerpanie z alokácie 

2014-2020 

Podiel čerpania  

2014-2020 v % 

OP integrovaná infraštruktúra 6 149 937 611 1 820 165 594  29,6% 

OP Kvalita životného prostredia 3 059 781 290 935 804 465 30,6% 

OP Ľudské zdroje 2 218 943 729    898 456  465 40,5% 

Integrovaný regionálny OP 1 669 941 778 392 873 012 23,5% 

OP Efektívna verejná správa 278 449 284 82 121 722 29,5% 

OP Technická pomoc 159 071 912 92 812 303 47,5% 

Program Interreg V-A SK-CZ 90 139 463 12 059 445 13,4% 

Program Interreg V-A SK-AT 75 892 681 7 733 640 10,2% 

OP INTERACT III 39 392 594 18 295 942 46,4% 

OP Rybné hospodárstvo 12 953 025 1 041 000 8,0% 

SPOLU EŠIF (bez PRV) 13 784 503 367 4 261 360 000 30,9% 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa Ministerstva financií SR 

Európska komisia schválila koncom októbra 2014 Operačný program Kvalita životného 

prostredia, ktorý  predstavuje základný strategický dokument na roky 2014 – 2020, 

prostredníctvom ktorého budú podporované projekty v oblasti ochrany životného prostredia.  

Hlavným cieľom operačného programu je ochrana životného prostredia, efektívne využívanie 

prírodných zdrojov, protipovodňová ochrana a prispôsobenie sa klimatickej zmene, ako aj 

podpora nízko uhlíkového hospodárstva. Podpora je zameraná na všetky dôležité oblasti 
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životného prostredia. V oblasti odpadového hospodárstva sa podpora zameriava hlavne na 

nakladanie, zhodnocovanie a spracovanie odpadov, čím sa prispeje k zníženiu ukladania 

odpadov na skládky. V rámci vodného hospodárstva bude pomoc smerovaná na budovanie 

kanalizačných sietí, čistiarní odpadových vôd a zabezpečenia dodávok bezpečnej pitnej vody 

pre obyvateľstvo. Zvýši sa tým podiel obyvateľstva napojeného na verejný vodovod, 

kanalizačnú sieť a čistiarne odpadových vôd. Financovanie opatrení v oblasti ochrany prírody 

bude dosiahnuté zlepšenie stavu ochrany druhov a biotopov a posilnenie rozmanitosti druhov 

živočíchov a rastlín najmä v rámci sústavy NATURA 2000. Zdroje OP prispejú aj k zlepšeniu 

kvality ovzdušia, a to realizáciou opatrení zameraných na zníženie množstva emisií 

znečisťujúcich látok do ovzdušia ako i skvalitnenie systému monitorovania ovzdušia. 

Prostredníctvom operačného programu sa podporí taktiež prieskum, monitorovanie, ako aj 

sanácia viacerých environmentálnych záťaží, ktoré vyprodukoval najmä chemický, 

kovospracujúci, energetický a petrochemický priemysel.   Prostredníctvom financovania 

vybraných aktivít a opatrení dôjde ku zníženiu rizika vzniku veľkých povodní, ktoré spôsobujú 

značné škody na krajine, majetku a vážne ohrozujú obyvateľstvo. Problematika zmeny klímy 

bude riešená opatreniami na posilnenie zásahových kapacít na zvládanie rizík a mimoriadnych 

udalostí, na zlepšenie materiálno – technického vybavenia záchranných zložiek. Dosiahne sa 

tým zvýšená pripravenosť na vznik mimoriadnej udalosti ovplyvnenej zmenou klímy. Zároveň 

program rieši aj otázku prieskumov a sanácie havarijných zosuvov s cieľom zníženia rizika 

zosuvov pôdy. Posledná prioritná oblasť sa koncentruje na podporu aktivít zameraných na 

zvýšenie energetickej efektívnosti podnikov, zníženie energetickej náročnosti verejných budov, 

podporu využívania obnoviteľných zdrojov energie, ako aj na podporu efektívnych systémov 

centrálneho zásobovania teplom, a to s cieľom znižovať emisie skleníkových plynov. Na tento 

OP je alokovaných 3 059 781 290 eur a vyčerpaných je 935 804 465 eur, čo predstavuje takmer 

30,6 %.  

Operačný program ľudské zdroje mal na obdobie 2014-2020 alokované prostriedky vo 

výške 2 218 943 729 eur, a do konca mája sa vyčerpalo  898 456 465 eur, čo predstavuje 40,5 

%. Európske prostriedky tohto programu sú určené na podporu vzdelávania, zvýšenia 

zamestnanosti, podporu mladých ľudí, pomoc osobám, ktoré sú na hranici chudoby, zvyšovaniu 

zamestnanosti či zvyšovaniu vzdelanostnej úrovne marginalizovaných  komunít.  

Prostredníctvom financií operačného programu bude podporené skvalitňovanie a zvyšovanie 

úrovne vzdelávania vrátane prepojenia na požiadavky trhu práce, čo prispeje k vyššej 

konkurencieschopnosti našich absolventov. Dôraz sa bude tiež klásť na zvyšovanie 

profesijných kompetencií pedagogických a odborných zamestnancov na všetkých stupňoch 

vzdelávania a lepšej pripravenosti budúcich pedagógov. Medzi kľúčové aktivity patrí zvýšenie 

zamestnanosti mladých ľudí do 29 rokov, napríklad poskytnutím pomoci a podpory pri začatí 

podnikania prostredníctvom start-up programov. Realizácia činností a aktivít podporených 

z operačného programu by sa mala prejaviť znížením nezamestnanosti s dôrazom na dlhodobo 

nezamestnaných, nízko kvalifikovaných, starých a zdravotne postihnutých občanov. Pomoc 

obyvateľom, ktoré žijú na hranici chudoby spočíva v ľahšom uplatnení na trhu práce 

a v zlepšení prístupu k bývaniu. Cieľom je tiež aj zvýšenie vzdelanostnej úrovne príslušníkov 

marginalizovaných komunít, predovšetkým Rómov, ale aj žien po materskej dovolenke a 

obyvateľov  vyšších vekových skupín. Výsledným efektom by malo byť zlepšenie   spolupráce 

rodičov so školskými zariadeniami, vyšší počet detí navštevujúcich predškolské zariadenia, 

zníženie miery predčasného ukončenia školskej dochádzky, rozvoj finančnej gramotnosti, ale 

aj  zvýšenie miery povedomia v oblasti zdravotnej starostlivosti. 

Operačný program Efektívna verejná správa   Európska komisia schválila koncom  

novembra 2014. Alokované prostriedky z tohto programu EÚ na obdobie 2014-2020 sú vo 
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výške  27 449 284 eur a vyčerpali sa za sledované obdobie v sume 82 121 722 eur, čo 

predstavuje 29,5 %. Z operačného programu sa  podporujú  aktivity, ktoré skvalitnia a 

zefektívnia verejnú správu a tiež oblasť súdnictva. Služby, ktoré poskytuje štát, budú efektívne 

zodpovedať  potrebám občanov v 21. storočí a budú riešiť ich  konkrétne životné 

situácie. Znamená to, že vybavenie bežných úkonov bude pre občana rýchlejšie, pohodlnejšie 

a jednoduchšie. Základné služby budú dostupné na jednom mieste, či už na jednom úrade, alebo 

online. Podporené budú aktivity na zefektívňovanie narábania s verejnými zdrojmi, zvýšenie 

transparentnosti a efektivity verejného obstarávania, profesionalizáciu úradov, zefektívňovanie 

výberu cla a daní a tiež na podporu boja proti korupcii. Druhou podporenou oblasťou v rámci 

Operačného programu Efektívna verejná správa je reforma justície. Cieľom je dosiahnuť 

efektívnejší súdny systém a vyššiu vymáhateľnosť práva. Pre občana to bude znamenať 

skrátenie dĺžky súdnych konaní, ktoré sú na Slovensku jedny z najdlhších v Európe. Dôraz sa 

kladie aj na zníženie prieťahov v konaní a administratívnej záťaže. Operačný program podporí 

aj málo využívané alternatívne nástroje riešenia sporov a tiež poskytovanie právnej pomoci 

občanom. Operačný program Efektívna verejná správa sa vzťahuje na celé územie Slovenskej 

republiky a jeho hlavnými cieľovými skupinami sú orgány štátnej správy a územnej 

samosprávy, sociálni partneri, organizácie občianskej spoločnosti a mimovládne organizácie. 

Operačný program Technická pomoc (OP TP) je programovým dokumentom Slovenskej 

republiky na programové obdobie 2014–2020  pre oblasť prípravy, riadenia, hodnotenia, 

monitorovania  a komunikácie, publicity, vytvárania sietí, vybavovania podaní a podnetov, 

kontroly a auditu Európskych štrukturálnych a investičných fondov.  

Hlavným cieľom OP TP je vytvorenie odbornej a efektívnej podpory pre riadenie a 

implementáciu fondov EŠIF dobudovaním efektívneho systému regulácie EŠIF, zvýšením 

kvality riadiacich a kontrolných pracovníkov, ako i audítorov EŠIF. Cieľom OP TP je „Európa 

2020 - Stratégia na  posilnenie kvality a efektívnosti verejnej služby, najmä zlepšením riadenia 

ľudských zdrojov a posilnením analytických kapacít“, ako aj Národného programu reforiem 

Slovenskej republiky. Prostriedky vyčlenené na OP TP pre obdobie 2014-2020  tvoria finančné 

prostriedky EÚ vo výške 159 071 912 EUR a za sledované obdobie bolo vyčerpané v sume 

92 812 303 eur čo predstavuje 47,5%. OP TP bol schválený v rámci cieľa Investovanie do rastu 

a zamestnanosti, ktorý zahŕňa územie menej rozvinutých regiónov. Vzhľadom na to pokrýva 

Operačný program Technická pomoc aktivity na celom území Slovenska. 

     Operačný program INTERACT III je súčasťou  Európska územnej spolupráce a zameriava 

sa na otázky správneho riadenia v súvislosti s komplikovanosťou programov európskej územnej 

spolupráce.   Politika súdržnosti EÚ sprístupnila významný objem finančnej pomoci v rámci 

programového obdobia rokov 2014 – 2020. Využíva sa na financovanie národných a 

regionálnych programov v rámci cieľa Investovanie do rastu a zamestnanosti. Okrem toho sa 

menší objem využíva pre druhý cieľ politiky súdržnosti EÚ, ktorou je Európska územná 

spolupráca (EÚS, tiež nazývaná ako INTERREG). Napriek malej finančnej podpore je EÚS 

dôležitým nástrojom na prekonávanie spoločných výziev a prekážok vyskytujúcich sa v 

hraničných regiónoch a oblastiach medzinárodnej spolupráce, vymieňanie skúseností a 

vypracovávania spoločných rozvojových stratégií v rámci politiky súdržnosti EÚ. Už viac než 

dve desaťročia prinášajú tieto programy výhody Európanom, ako je zlepšenie cezhraničnej 

dopravy, podpora podnikania v európskych oblastiach a riešenie znečistenia morí, pričom ich 

prístup vždy presahuje hranice štátov. Regionálne výzvy nepoznajú hranice 

štátov.   INTERACT III  je jedným z takýchto programov územnej spolupráce. Kým národné a 

regionálne programy pôsobia v rámci jedného členského štátu a využívajú jeden súbor pravidiel 

a administratívnych prístupov, programy EÚS pôsobia medzinárodne. Okrem toho sú ich 

výsledky kvôli menším rozpočtom  menej viditeľné.  Od roku 2003 INTERACT podporuje 
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programy EÚS a zvyšuje účinnosť a efektívnosť územnej spolupráce. Tento operačný program  

má na celé  sedemročné obdobie alokované prostriedky v celkovej sume 39 392 594 eur 

a čerpaných do 31.5.2020 je 18 295 942 eur, čo predstavuje takmer 46,4 %.  

 

5 Záver 

Slovensko ani po pätnásťročných skúsenostiach, ktoré má s čerpaním eurofondov nedokáže  

zabezpečiť, aby sa eurofondy čerpali efektívne.  Množstvo inštitúcii, prílišná byrokracia 

a komplikovaný systém sú hlavným dôvodom slabého čerpania eurofondov. Jediným riešením 

je posilniť kontrolné inštitúcie na európskej aj národnej úrovni a spravovať eurofondy pod 

jednou strechou. Toto sa splnilo 1.júla  2020 keď vzniklo nové ministerstvo na riadenie 

eurofondov. Slovensko bude  po roku 2020 rozdeľovať 13,3 miliardy eur, čo je takmer o 10 % 

menej peňazí z fondov EÚ ako v súčasnom programovom období. To vyplýva z návrhu budúcej 

politiky súdržnosti, ktorú predstavila Európska komisia. Rozdeľovanie eurofondov bude 

transparentnejšie ako v minulosti.  Hlavným kritériom prerozdeľovania je relatívne bohatstvo 

regiónov. Politika súdržnosti má hlavne zmierniť rozdiely medzi bohatými a chudobnými 

regiónmi, preto najviac prostriedkov smeruje do samospráv, ktoré najviac zaostávajú. Politika 

súdržnosti má tri fondy: Európsky fond regionálneho rozvoja (EFRR), Európsky sociálny fond 

plus (EFS+) a Kohézny fond (KF).  Prvé dva sú takzvané štrukturálne fondy a ich hlavnou 

náplňou je podpora hospodárskeho rastu a zamestnanosti.  Komisia prideľuje prostriedky 

jednotlivým európskym regiónom podľa výšky ich HDP. Zjednodušene – čím viac chudobných 

regiónov krajina má, tým viac peňazí dostane zo štrukturálnych fondov. Najviac finančných 

prostriedkov pripadne na takzvané menej rozvinuté regióny s HDP na obyvateľa nižším ako 75 

percent  priemeru EÚ. Do tejto kategórie spadajú aj všetky slovenské regióny s výnimkou 

Bratislavy. 
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Vplyv ekonomického vývoja na využívanie rizikového kapitálu 

na  Slovensku a v Česku 

Impact of economic developments on the use of venture capital in Slovakia 

and the Czech Republic 
 

Lenka Kalusová 

 

 Abstract  

Venture capital is one of the alternative sources of financing. Most of it is used to support 

promising projects in small and medium-sized enterprises. Despite the fact that awareness of 

venture capital is currently relatively high, the level of its use is relatively low in the countries 

of Central and Eastern Europe (especially in Slovakia and the Czech Republic). In this paper 

we focus on the analysis of the use of venture capital in Slovakia and the Czech Republic. We 

find out whether the state and development of the economy have an impact on the use of this 

capital. We examine the years 2005-2018. We assess the reasons for the poor use of venture 

capital in Slovakia and the Czech Republic 

 

JEL classification: G 30, G 32 

Keywords: venture capital, Slovakia, Czech republic, economic developments  

 

1 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Autor  Kleinschmidt (2007) považuje rizikový kapitál za druh kapitálu používaný na 

financovanie rastu súkromných spoločností počas určitého vymedzeného obdobia, pričom 

podľa jeho vymedzenia rizikového kapitálu je súčasťou poskytovania rizikového kapitálu aj 

poskytovanie nefinančnej podpory pre podnik. Definícia tohto autora zahŕňa štyri 

charakteristické atribúty rizikového kapitálu, ktorými sú podielové financovanie, ide o 

investície strednodobého charakteru, orientácia na rastové spoločnosti a aktívni investori. 

Rizikový kapitál by sme teda mohli definovať ako kapitál, ktorým sa financujú projekty, na 

ktoré je ťažké získať finančné prostriedky, pretože sú rizikovejšie ako ostatné projekty.  

Využívanie rizikového kapitálu a faktory ovplyvňujúce využívanie rizikový kapitál sú 

predmetom výskumu viacerých akademikov. Autori Groh a Liechtenstien (2010) skúmali 

prostredníctvom dotazníkového prieskumu vplyv 6 hlavných determinantov (ekonomickú 

aktivitu v krajine, kapitálový trh, daňový režim, ochranu vlastníckych práv, sociálne prostredie 

a podnikateľskú činnosť) na využívanie rizikového kapitálu. Výsledky výskumu poukazujú na  

skutočnosť, že investori sú spokojní s ekonomickým potenciálom a podnikateľskými 

príležitosťami, problémy pri investíciách rizikového kapitálu spôsobuje najmä ochrana práv 

veriteľov, ako aj slabá úroveň rozvinutosti kapitálových trhov. Vplyv rozvinutosti kapitálového 

trhu v Poľsku na využívanie rizikového kapitálu skúmal Soloma (2013). Autor zistil, že hoci sa 

Poľsko v pomere investícií rizikového kapitálu ku HDP približne rovná ostatným krajinám 

strednej a východnej Európy, podľa zistení autora je pre investorov atraktívnejšie ako ostatné 

krajiny, a to najmä z dôvodu dobre rozvinutej burzy vo Varšave (cca 40 % všetkých primárnych 

emisií v Európe bolo v roku 2012 vo Varšave). Úlohu inštitúcií podporujúcich rozvoj 

rizikového kapitálu v 18 krajinách Európy skúmali Bedu a Montalban (2014).  Výsledky štúdie 

poukazujú na silnú koreláciu medzi rastom veľkosti kapitálového trhu a rastu investícií 

rizikového kapitálu, čo potvrdzuje aj predchádzajúce zistenia autora Soloma. Zistenia zároveň 

vyzdvihujú dôležitosť štátu pri rozvoji investícií rizikového kapitálu.  O vplyve krízy na 

využívanie rizikového kapitálu pojednáva Grzegorczyk (2013). Podľa autorky môžu malé a 
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stredné podniky prekonať medzeru financovania najmä prostredníctvom využívania rizikového 

kapitálu. Podľa zistení je využívanie rizikového kapitálu v krajinách strednej a východnej 

Európy na veľmi nízkej úrovni v porovnaní s ostatnými krajinami sveta. Problémom je aj to, že 

väčšina investícií rizikového kapitálu v týchto krajinách pochádza od domácich investorov, 

tieto krajiny nie sú schopné dostatočne pritiahnuť pozornosť zahraničných investorov. V čase 

krízy došlo podľa záverov uskutočnenej štúdie k poklesu využívania rizikového kapitálu, 

spôsobeného najmä nízkou dôverou a nedostatočnou otvorenosťou voči zahraničným 

investorom.  Efekt finančnej krízy na využívanie rizikového kapitálu skúmali aj Block a 

Sandner (2013). Výsledky štúdie uvedených autorov poukazujú na skutočnosť, že finančná 

kríza spôsobuje pokles objemu finančných prostriedkov, ktoré fondy rizikového kapitálu 

poskytujú investorom, a to najmä pri potrebe ďalšieho financovania týchto podnikov. Podľa 

autorov start-upy, ktoré už získali počiatočné financie a potrebujú ďalšie zdroje na vývoj 

produktov, marketing a iné activity dodatočné finančné zdroje, majú značné problémy pri ich 

získavaní. Tendencie podnikov rizikového kapitálu združovať sa pod vplyvom rôznych 

ekonomických podmienok zisťovali De Vries a Block (2011). Cieľom výskumu autorov bolo 

zistiť, či krízy (v rokoch 2000 – 2001 a 2008 -2009) mali vplyv na združovanie podnikov 

rizikového kapitálu. Výsledky poukazujú na zaujímavé skutočnosti – počas obdobia kríz 

podniky rizikového kapitálu majú menší sklon združovať svoje investície, tieto združenia sú vo  

všeobecnosti menšie. Tieto tendencie sa prejavujú najmä pri neskorších štádiách financovania 

(pri rozvojom rizikovom kapitáli) ako pri štádiách počiatočného financovania. Uvedené 

skutočnosti vysvetľujú tým, že počas obdobia krízy majú podniky rizikového kapitálu väčšie 

problémy získavať dostatočný objem externých finančných zdrojov pre ich start-upy. Aj štúdie 

viacerých autorov (Cabral-Cardoso a kol., 2016, Mason a Harrison, 2015) ukazujú, že finančná 

kríza mala vplyv na využívanie rizikového kapitálu. Ning et al. (2014) uvádzajú, že 

makroekonomické faktory významne ovplyvňujú využívanie rizikového kapitálu. Podobne 

Gomes Santa Felix et al. (2012) potvrdzujú, že úroveň využívania rizikového kapitálu 

ovplyvňuje prostredie, v ktorom podniky pôsobia, ako aj stupeň asymetrických informácií. 

Potvrdzujú to aj štúdie autorov Jeng a Wells (2000), Groh a Lichtenštajnsko (2011), ktoré 

uvádzajú, že medzi využívaním rizikového kapitálu v jednotlivých krajinách existujú významné 

rozdiely. Ďalšia štúdia Groh a Wallmeroth (2016) dodáva, že využívanie rizikového kapitálu v  

rozvinutých a rozvojových ekonomikách ovplyvňujú rôzne faktory. 

V príspevku sa zameriavame na analýzu využívania rizikového kapitálu v krajinách strednej 

a východnej Európy, špeciálne v dvoch krajinách, a to na Slovensku a v Česku. Uvedené krajiny 

sú krajinami stredoeurópskeho regiónu, ktoré majú podobný nie len historický vývoj, veľmi 

blízke kultúrne a intelektuálne hodnoty, ktoré vyznávajú, ale aj rovnaké záujmy v oblasti 

celoeurópskej integrácie. Krajiny sa stali súčasťou Európskej únie spoločne v roku 2004, 

vykazujú relatívne podobné znaky aj z ekonomického hľadiska, a to pokiaľ ide o štruktúru 

jednotlivých odvetví, vyznačujú sa pomerne vysokou otvorenosťou ekonomiky, majú podobný 

HDP na obyvateľa a sú silno naviazané na nemeckú ekonomiku. V nasledujúcom texte 

uvádzame vzhľadom na obmedzenosť rozsahu príspevku iba základné ekonomické 

charakteristiky Slovenska a Česka.  

Z tabuľky 1 vidno, že vývoj hrubého domáceho produktu na Slovensku a Česku sa od 

obdobia rokov 2010 vyvíjal zväčša (okrem rokov 2012 – 2014) rovnakým smerom (rast/pokles 

HDP), avšak intenzita vývoja bola značne rozdielna. V roku 2011 po prvotnom odznení 

globálnej hospodárskej krízy sa ekonomikám Slovenska a Česka po rokoch poklesu výkonnosti 

začalo opäť dariť, došlo k takmer 5 % - tnému nárastu HDP. K nárastu HDP dochádzalo na 

Slovensku aj počas nasledujúcich rokov, hoci tempo rastu bolo pomalšie. Naopak, v prípade 

Česka dochádzalo v rokoch 2012 – 2014 k poklesu výkonnosti ekonomiky (najvyšší pokles bol 
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zaznamenaný v roku 2013). Od roku 2015 sa však Česku začalo dariť a tempá rastu výkonnosti 

ekonomiky boli naozaj relatívne vysoké (v rokoch 2017 a 2018 boli dokonca nad 8 %). Rovnako 

na Slovensku tempo rastu výkonnosti ekonomiky rástlo, avšak nie takým výrazným spôsobom 

ako v Česku. 

Tabuľka 1 

Vývoj HDP Slovenska, Česka a EÚ (bežné ceny, roky 2010 – 2019, v mil. EUR) 

krajina/roky 2010 2011 2012 2013 2014 

EÚ - 28 krajín 12 845 663 13 235 225 13 501 734 13 615 091 14 091 451 

Česko 156 718 164 041 161 434 157 742 156 660 

Slovensko 68 093 71 214 73 484 74 355 76 256 

krajina/roky 2015 2016 2017 2018 2019 

EÚ - 28 krajín 14 854 106 14 985 292 15 409 861 15 901 388 16 441 458 

Česko 168 473 176 370 191 722 207 570 219 896 

Slovensko 79 758 81 038 84 517 89 721 94 177 

% zmena HDP 2010 2011 2012 2013 2014 

EÚ - 28 krajín - 3,03 % 2,01 % 0,84 % 3,50 % 

Česko - 4,67 % -1,59 % -2,29 % -0,69 % 

Slovensko - 4,58 % 3,19 % 1,19 % 2,56 % 

% zmena HDP 2015 2016 2017 2018 2019 

EÚ - 28 krajín 5,41 % 0,88 % 2,83 % 3,19 % 3,40% 

Česko 7,54 % 4,69 % 8,70 % 8,27 % 5,94% 

Slovensko 4,59 % 1,61 % 4,29 % 6,16 % 4,97% 

Zdroj: Eurostat 

Vzhľadom na skutočnosť, že z hľadiska rozdielnosti počtu obyvateľstva nemožno 

porovnávať celkový HDP Slovenska a Česka, v tabuľke 2 uvádzame HDP na osobu. 

Tabuľka 2 

Vývoj reálneho HDP na osobu na Slovensku, v Česku a EÚ (roky 2010 – 2019) 

krajina/roky 2010 2011 2012 2013 2014 

EÚ - 28 krajín 25 500 25 900 25 730 25 750 26 140 

Česko 14 900 15 200 15 060 14 980 15 370 

Slovensko 12 540 12 980 13 200 13 270 13 620 

krajina/roky 2015 2016 2017 2018 2019 

EÚ - 28 krajín 26 680 27 140 27 780 28 280 28 630 

Česko 16 160 16 520 17 200 17 620 17 980 

Slovensko 14 270 14 550 14 970 15 560 15 890 

Zdroj: Eurostat 

Pri prepočte HDP na osobu môžeme pozorovať, že HDP na osobu Slovenska aj Česka je 

podstatne nižší ako priemerný vykazovaný HDP na osobu v rámci krajín EÚ. Pri porovnaní 

Slovenska a Česka môžeme konštatovať, že Slovensko vykazuje o niečo nižší HDP na osobu 

ako Česko, čo sa týka jeho celkového vývoja počas rokov 2010 – 2019, od roku 2013 dochádza 

počas celého obdobia k rastu absolútnej hodnoty HDP na obyvateľa, čo možno z hľadiska 

výkonnosti ekonomiky hodnotiť pozitívne. 
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Na základe vyššie uvedených skutočností a rešerše domácich i zahraničných prameňov je 

hlavným cieľom nášho príspevku analyzovať, zhodnotiť a posúdiť využívanie rizikového 

kapitálu na Slovensku a v Česku, a to s ohľadom na stav a vývoj ekonomického prostredia. 

Analýze podrobíme roky 2005 – 2018, aby sme mohli zachytiť vývoj investícií rizikového 

kapitálu s ohľadom na vplyv ekonomického cyklu, nakoľko počas týchto rokov sa vystriedali 

obdobia výrazného ekonomického rastu s obdobím krízy. 

2 Metodológia výskumu 

Informácie potrebné na spracovanie príspevku sme získavali z viacerých zdrojov. Údaje o 

stave ekonomiky boli získavané z databázy eurostatu, ktorá tieto informácie poskytuje v 

prehľadnej forme. Informácie o objeme využívaného rizikového kapitálu boli získavané 

prevažne zo štatistickej ročenky o využívaní rizikového kapitálu v krajinách strednej a 

východnej Európy (ďalej už len SVE) za roky 2005 – 2018 (novšie údaje v čase spracovávania 

príspevku neboli k dispozícii).  

Spracovanie výskumu si vyžadovalo použitie niekoľkých vedeckých metód, a to ako zo 

skupiny všeobecných - logických metód, tak aj zo skupiny exaktných metód (v podobe 

štatistických metód a komparácie). Dvojica logických metód – analýza a syntéza, sú aplikované 

najmä v  teoretickej časti výskumu. Východiskové materiály podrobujeme analýze a čerpáme 

z nich poznatky. Ďalšou metódou, ktorú v príspevku používame, je metóda komparácie. Túto 

metódu aplikujeme ako pri spracovaní teoretickej časti príspevku (pri komparácii pohľadov 

rôznych autorov na vymedzenie rizikového kapitálu), tak v aplikačnej časti pri porovnávaní 

využívania rizikového kapitálu v krajinách SVE s Európou ako celkom, ale najmä pri 

porovnávaní využívania rizikového kapitálu na Slovensku a v Česku. Dosiahnuté výsledky 

prezentujeme prostredníctvom tabuliek a grafov. Tabuľky a obrázky musia byť číslované, 

odkazy na ne musia byť v texte.  Názov tabuľky alebo obrázku je nad tabuľkou alebo obrázkom, 

zdroj a poznámky pod. Tabuľky a obrázky nesmú presahovať cez stranu. Tabuľky prispôsobiť 

oknu, obrázky centrovať. Názov tabuľky alebo obrázka nesmie byť smerovaný po výške.  

3 Výsledky výskumu a diskusia 

Viaceré štúdie poukazujú na skutočnosť, že v krajinách SVE je využívanie rizikového 

kapitálu na veľmi nízkej úrovni. V tabuľke 3 preto zobrazujeme podiel investícií rizikového 

kapitálu v krajinách SVE na celkových investíciách rizikového kapitálu v Európe.  

Tabuľka 3 

Hodnota investícií rizikového kapitálu v krajinách SVE a Európy ako celku (roky 2017 – 2018) 

Typ investície 
Hodnota investície v SVE  

Hodnota investície v 

Európe 
Podiel SVE 

v tis. EUR % v tis. EUR % na celku 

Predštartovací kapitál 38 097 1,42% 721 445 0,90% 5,28% 

Štartovací kapitál 97 786 3,64% 4 887 307 6,07% 2,00% 

Rozvojový kapitál 638 463 23,78% 14 481 478 17,97% 4,41% 

Záchranný kapitál                    -     - 254 799 0,32% - 

Náhradný kapitál 24 624 0,92% 142 016 0,18% 17,34% 

Manažérske odkupy 1 885 972 70,24% 58 814 426 72,99% 3,21% 

Spolu 2018 2 684 943 100,00% 80 581 471 100,00% 3,33% 

Spolu 2017 3 532 018  -  75 324 705  -  4,69% 

Zdroj: Central and Eastern Europe Private Equity Statistics, roky 2017 - 2018 
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V roku 2018 bol celkový objem investícií rizikového kapitálu v krajinách SVE na úrovni 2 

684 943 tis. €, čo predstavuje z celkového objemu investovaného v rámci Európy (80 581 471 

tis. €) iba 3,33 %, čo je naozaj veľmi nízky podiel (oproti predchádzajúcemu obdobiu došlo k 

jeho poklesu). V rámci štruktúry jednotlivých typov rizikových kapitálov je zrejmé, že v rámci 

SVE sa vo vyššej miere oproti Európe využíva predštartovací, rozvojový a náhradný kapitál, 

naopak menej sa využíva štartovací kapitál a manažerské odkupy, záchranný kapitál sa v SVE 

nevyužíval v roku 2018 vôbec.  

Z nášho pohľadu môže byť zaujímavé sledovať, či počas dlhšieho časového obdobia, v 

rámci ktoré došlo k striedaniu viacerých vývojových tendencií ekonomiky (recesia, expanzia), 

sa mení štruktúra typov rizikového kapitálu, ktoré sa využívajú.  

Tabuľka 4 

Podiely jednotlivých typov využívaného rizikového kapitálu v krajinách SVE (roky 2005 – 

2018) 

Typ investície 
Pred krízou Počas krízy a po kríze 

2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  

 Predštartovací kapitál  0,00  0,10  0,10  0,20  0,10  0,30  0,34  

 Štartovací kapitál  1,80  2,70  0,80  2,40  0,40  2,10  4,22  

 Rozvojový kapitál  25,90  5,70  12,90  33,90  17,20  43,30  24,50  

 Záchranný kapitál  - - 0,20  - 0,30  0,40  0,15  

 Náhradný kapitál  24,80  0,50  8,80  0,20  7,00  2,90  1,75  

 Manažérske odkupy  47,60  91,00  77,20  63,30  75,10  51,10  69,03  

 Spolu   100,00  100,00  100,00  100,00  100,00  100,00  100,00  

 Hodnota v tis. EUR  508 320  1 667 013  3 005 162  2 455 610  2 447 036  1 291 685  1 246 901  

Typ investície 
Počas krízy a po kríze 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

 Predštartovací kapitál  0,30 0,53 0,63 0,60 0,80 0,99 1,42 

 Štartovací kapitál  7,20 4,12 3,64 3,40 4,70 1,67 3,64 

 Rozvojový kapitál  22,90 37,25 20,92 15,20 18,70 16,79 23,78 

 Záchranný kapitál  0,30 0,85 1,81 - - 0,05 - 

 Náhradný kapitál  4,20 3,13 1,69 2,50 1,30 0,00 0,92 

 Manažérske odkupy  65,00 54,13 71,31 78,30 74,60 80,50 70,24 

 Spolu   100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 

 Hodnota v tis. EUR  1 007 015 788 702 1 310 914 1 317 384 1 581 664 3 532 018 2 684 943 

Zdroj: Central and Eastern Europe Private Equity Statistics, roky 2005 - 2018 

V tabuľke 4 si môžeme všimnúť, že v čase pred krízou sa takmer vôbec nevyužíval 

záchranný kapitál, v rokoch 2009-2014 sa však začal využívať aj tento typ rizikového kapitálu. 

Po tomto období od roku 2015 znovu došlo k útlmu jeho využívania. Od roku 2005 až do roku 

2012 môžeme pozorovať, že predštartovací kapitál, s ktorým je spojené najväčšie riziko, sa 

podieľal na celkovom objeme investícií rizikového kapitálu v krajinách SVE na veľmi nízkej 

úrovni (do 0,3 %). Po období krízy, od roku 2013, jeho využívanie začalo postupne narastať (v 

roku 2018 až na úroveň 1,42 %). Napriek tomu (s výnimkou záchranného a náhradného 

kapitálu) patrí stále k najmenej využívaným typom rizikového kapitálu, čo pravdepodobne 

súvisí práve s vysokým rizikom, ktoré tento kapitál so sebou prináša. Naopak, jednoznačne 

najväčšie investície rizikového kapitálu smerujú do manažérskych odkupov.  

Z vyššie uvedených skutočností je zrejmé, že využívanie rizikového kapitálu je v krajinách 

SVE na nízkej úrovni. Zaujíma nás, ako je na tom v rámci investícií rizikového kapitálu 
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Slovensko a Česko. V tabuľke 5 preto zobrazujeme hodnoty investícií rizikového kapitálu počas 

rokov 2005-2018 v týchto krajinách.  

Ak sa pozrieme na využívanie rizikového kapitálu na Slovensku a Česku, je zrejmé, že 

medzi týmito krajinami sú značné rozdiely. Hoci Česká ekonomika je z veľkostného hľadiska 

väčšia ako slovenská, rozdiely sú markatné. Najvyššie investície rizikového kapitálu na 

Slovensku môžeme vidieť v roku 2012, kedy bolo investovaných 98 000 €, v ostatných rokoch 

je tento objem investícií podstatne nižší, v roku 2009 dokonca neboli zaevidované žiadne 

investície rizikového kapitálu. V Česku bol najväčší objem investícií práve v roku 2009 (1 358 

000 €). Hoci v ostatných rokoch tieto investície nie sú na takej vysokej úrovni, sú ďaleko vyššie 

ako na Slovensku.  

Tabuľka 5 

Hodnota využívaného rizikového kapitálu na Slovensku a v Česku (roky 2005 – 2018, v tis. €) 

Krajina/Rok 
Pred krízou Počas krízy a po kríze 

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

Česko 109 354 170 441 1358 229 144 

Slovensko 19 19 23 31 0 15 9 

V4 spolu 383 1 411 1 368 1 578 1 847 962 1 026 

Podiel Česka a  

Slovenska na V4 
33,42% 26,44% 14,11% 29,91% 73,52% 25,36% 14,91% 

CEE spolu 508 1 667 3 005 2 456 2 432 1 336 1 247 

Podiel Česka a  

Slovenska na SVE 25,20% 22,38% 6,42% 19,22% 55,84% 18,26% 12,27% 

Krajina/Rok 
Počas krízy a po kríze 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Česko 106 134 299 14 168 67 767 

Slovensko 98 2 12 12 17 4 26 

V4 spolu 780 572 732 1 071 1091 2785 1989 

Podiel Česka a  

Slovenska na V4 
26,15% 23,78% 42,49% 2,43% 16,96% 2,55% 39,87% 

CEE spolu 1 005 789 1 311 1631 1703 3532 2685 

Podiel Česka a  

Slovenska na SVE 20,30% 17,24% 23,72% 1,59% 10,86% 2,01% 29,53% 

Zdroj: Central and Eastern Europe Private Equity Statistics, roky 2005 – 2018 

Ak sa pozrieme na podiel Slovenska a Česka na využívaní rizikového kapitálu v krajinách 

Vyšehradskej skupiny (Slovensko, Česko, Maďarsko, Poľsko), najvyšší podiel bol dosiahnutý 

v roku 2009 (73,52 %, a to práve vďaka vysokej investícii v Česku), najnižší podiel bol 

vykázaný v roku 2015 (2,43%). V ostatných rokoch je tento podiel značne kolísavý, pričom 

nemožno nájsť súvis medzi tempom rastu HDP (vývojom ekonomiky) a objemom investícií 

rizikového kapitálu.  

V prípade podielu Česka a Slovenska na celkovom objeme investícií v krajinách SVE je 

tento podiel opäť značne kolísavý. Znovu je najvyšší v roku 2009 (55,84 %), najnižší v roku 

2015 (1,59). Z uvedeného vyplýva, že v rámci krajín Vyšehradskej skupiny patrí Slovensko a 

Česko ku krajinám, kde je objem investícií rizikového kapitálu nízky (v tomto prípade je 

jednoznačné, že najviac sa v rámci tejto skupiny využíva v Poľsku, väčšina investícií rizikového 

kapitálu v krajinách V4 smeruje práve do Poľska).   

Vzhľadom na to, ako sme vyššie viedli, veľkosť Slovenskej a Českej ekonomiky je mierne 

odlišná, preto v grafe 1 uvádzame podiel investícií rizikového kapitálu na HDP týchto krajín. 
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Graf 1 

Podiel rizikového kapitálu na HDP krajiny (roky 2005 – 2018) 

  

Zdroj: Central and Eastern Europe Private Equity Statistics, roky 2005 - 2018 

Ak zoberieme do úvahy aj rozdielnosť veľkostí Slovenska a Česka, v Česku sa rizikový 

kapitál využíva niekoľko násobne viac ako na Slovensku. Zatiaľ čo podiel investícií rizikového 

kapitálu na HDP v Česku predstavuje vo viac ako polovici sledovaných období viac ako 0,1 % 

(v roku 2006 dokonca 0,315 %), na Slovensku sa tento podiel pohybuje poväčšine hlboko  pod 

úrovňou 0,05 %. Aké sú teda hlavné príčiny slabého využívania rizikového kapitálu na 

Slovensku a v Česku? 

V Slovenskej republike môžeme identifikovať viaceré prekážky rozvoja trhu rizikového 

kapitálu. Autorky Marková a Balcová (2011) rozdeľujú prekážky využívania rizikového 

kapitálu malými a strednými podnikmi na prekážky, ktoré vznikajú na strane ponuky a prekážky 

vznikajúce na strane dopytu. Ako prekážky na strane ponuky autorky identifikovali: 

− nedostatok informácií a transparentnosti v rámci spoločností rizikového kapitálu, 

− nedostatočná ponuka predštartovacieho a štartovacieho rizikového kapitálu zo strany 

súkromných spoločností rizikového kapitálu, 

− podniky nie sú dostatočne informované o existujúcich ponukách rizikového kapitálu, 

pričom táto slabá miera informovanosti súvisí najmä s nedostatočnou propagáciou tohto 

typu kapitálu. 

Na strane dopytu autorky identifikovali nasledujúce prekážky: 

− v dôsledku nízkej inovačnej schopnosti malých a stredných podnikov podnikateľské 

zámery týchto podnikov nie sú pre investorov veľmi atraktívne, 

− neochota malých a stredných podnikov prijať investora rizikového kapitálu za 

spoluvlastníka podniku, 

− manažérske a marketingové zručnosti malých a stredných podnikov sú ich slabou 

stránkou.  

Okrem vyššie spomenutých faktorov autorka Fetisovová (2007) považuje za bariéry rozvoja 

rizikového kapitálu aj nasledujúce prekážky: 

− obavy podnikateľov z možného úniku informácií, 

− kapitálový trh v SR nie je dostatočne rozvinutý, 

− neexistencia legislatívnych noriem na financovanie rizikového kapitálu.  

Česká republika má podľa názorov viacerých expertov dobré predpoklady na využívanie 

rizikového kapitálu – vyznačuje sa relatívne vysokou vzdelanosťou obyvateľstva, vysokým 

počtom malých a stredných podnikov, ktorých podkapitalizácia a malá štruktúrovanosť 
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ekonomiky sú dobrými predpokladmi pre využívanie rizikového kapitálu v tejto  (Doláková, 

2009). Napriek tomu je však úroveň využívania rizikového kapitálu v tejto krajine na podstatne 

nižšej úrovni ako v prípade rozvinutých ekonomík Európskej únie. Prekážky na trhu rizikového 

kapitálu v ČR by sme mohli charakterizovať nasledovne (Rajchlová et al., 2011): 

− nedostatočná podpora začínajúcich podnikov a podnikov vo fáze rozvoja v oblasti 

daňových zvýhodnení – v ČR nie je možné, aby si začínajúci podnikatelia uplatnili 

nižšie daňové sadzby alebo vyššie odpisy, 

− neexistuje podpora financovania formou rizikového kapitálu, 

− neexistencia verejného fondu PE/VC, ktorý by podporoval vznik inovatívnych 

podnikov, 

− nedostatočná znalosť a nepochopenie tejto formy financovania medzi podnikateľmi. 

Komplexné hodnotenie rizikového kapitálu v jednotlivých krajinách Európy vypracovali 

autori Groh et al. (2018). V štúdii The Venture Capital & Private Equity Country Attractiveness 

Index hodnotili podľa viacerých kritérií (ekonomická aktivita, úroveň kapitálového trhu, 

zdanenie, ochrana investorov / corporate governance, ľudské a sociálne prostredie a 

podnikateľská kultúra a ponuka príležitostí) príťažlivosť krajín pre investorov rizikového 

kapitálu. Jednotlivé skúmané kritériá v rámci skupiny sú uvedené v tabuľke č. 7. 

Tabuľka 7 

Hodnotenie podnikateľského prostredia pre trh rizikového kapitálu (Slovensko a Česko, rok 

2018) 
Ukazovateľ SR ČR 

VC/PE  HODNOTENIE 
body poradie body poradie 

50,5 71 65,7 33 

Ekonomická aktivita 73,7 65 85,4 28 

Úroveň kapitálového trhu 34,7 78 47,7 61 

Zdanenie 103,7 43 102 48 

Ochrana investorov / corporate governance 58,1 71 70,5 36 

Ľudské a sociálne prostredie 44,3 69 72,5 18 

Podnikateľská kultúra a ponuka príležitostí 58,6 46 72,9 26 

Zdroj: https://blog.iese.edu/vcpeindex/ 

Z uvedenej tabuľky a následne z grafu vieme zhodnotiť, ktoré faktory spôsobujú bariéry 

rozvoja trhu rizikového kapitálu na Slovensku a v Česku a naopak, v čom sú prednosti 

podnikateľského prostredia danej krajiny, ktoré by mohli prilákať investorov. V uvedenej 

tabuľke sú uvedené iba hlavné kritériá hodnotenia. Celkovo bolo v roku 2018 hodnotených 125 

krajín. Slovensko sa umiestnilo až na 71. mieste, Česko na 33. mieste. Hlavné bariéry v prípade 

Slovenska môžeme vidieť najmä v prípade kapitálového trhu – slabé hodnotenie dostali najmä 

IPO aktivity na trhu, nízky objem obchodov ako aj veľkosť burzy cenných papierov. Rovnako 

negatívne v prípade Slovenska bola hodnotená ochrana investorov – úroveň vymožiteľnosti 

práva je nízka, rovnako aj slabé zabezpečenie vlastníckych práv. Naopak, Slovensku sa podarilo 

umiestniť lepšie ako Česku iba v kritériu zdanenia (43. miesto, zatiaľ čo Česko obsadilo 48. 

miesto). Relatívne dobre v porovnaní s ostatnými faktormi bola hodnotená aj podnikateľská 

kultúra a ponuka príležitostí. V prípade Česka ako hlavné bariéry rozvoja využívania rizikového 

kapitálu môžeme pozorovať rovnako ako v prípade Slovenska úroveň kapitálového trhu – burza 

cenných papierov je malá, rovnako aj podiel nesplácaných úverov na celkových úveroch nie je 

nízky. Naopak, pozitívne v prípade Česka sú hodnotené ľudské a sociálne prostredie ako aj 

ekonomická aktivita.   
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4 Záver 

V príspevku sme sa zamerali na hodnotenie využívania rizikového kapitálu v krajinách 

SVE, s hlavným zameraním na Slovensko a Česko. Zistili sme, že využívanie rizikového 

kapitálu je v týchto krajinách na veľmi nízkej úrovni. Hoci v Česku sa rizikový kapitál využíva 

v podstatne vyššej miere ako na Slovensku, stále je  jeho využitie slabé. A to aj napriek tomu, 

že práve tento typ kapitálu by mohol pomôcť malým a stredným podnikom s perspektívnymi 

nápadmi, ktoré však nedokážu na svoje financovanie získať kapitál zo štandardných zdrojov 

(napr. prostredníctvom bankového úveru, nakoľko sa bankám javia projekty ako príliš 

rizikové).  

V príspevku sme sa snažili zistiť, či existuje nejaký vzťah medzi stavom a vývojom 

ekonomiky a úrovňou využívania rizikového kapitálu. Skúmali sme obdobie rokov 2005-2018. 

V danom období sa nám však nepotvrdilo, že medzi uvedenými veličinami existuje nejaký 

vzťah. /roveň využívania rizikového kapitálu ako na Slovensku, tak aj v Česku, bola počas 

jednotlivých rokov značne kolísavá. V Česku dokonca v roku 2009, v ktorom sa najviac 

prejavila kríza, boli zaznamenané najvyššie investície rizikového kapitálu.  

Vzhľadom na vyššie uvedené zistenia sme analyzovali dôvody nízkej úrovne využívania 

rizikového kapitálu. V oboch krajinách hlavný dôvod súvisí podľa výskumu autorov Groh et 

al. (2018) so slabou úrovňou rozvinutosti kapitálového trhu. Ide o problém, ktorý je diskutovaný 

už niekoľko rokov. Je zrejmé, že okrem iných benefitov by zlepšenie úrovne kapitálového trhu 

by mohlo viesť aj k zvýšenému objemu investícií rizikového kapitálu na  Slovensku aj v Česku.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0007/19 

„Alokácia aktív v prostredí nízkych úrokových mier vo finančných a nefinančných podnikoch 

v  SR“ v rozsahu 100%.  
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Vývoj a zhodnotenie koncentrácie vo vybranej oblasti sieťového odvetvia 

Development and evaluation of concentration in a selected area of the 

network industry 
 

Jana Kissová – Gabriela Dubcová 

 

Abstract  

Today, the market for network industries is more in focus than in the past. Its importance lies 

mainly in the links and dependence of other industries on its activities. For a given market, the 

specifics are to some extent its provided services, as an irreplaceable input for almost all other 

sectors of the economy. At the same time, the commodities supplied in the individual areas of 

the network industries fully secure and are necessary in terms of the needs of the population. 

The aim of the paper is to approach a selected area of the network industries market in terms 

of its key players in the retail market, as well as mutual cooperation and links. At the same time, 

the task is to map the development and evaluate the concentration of the given area of the 

network industry on the basis of selected methods. 

 

JEL classification: D49, L13 

Keywords: network industries market, concentration, concentration rate 

 

1 Úvod   

V súčasnosti je trh sieťových odvetví viac v centre pozornosti ako tomu bolo v minulosti. 

Jeho dôležitosť spočíva najmä vo väzbách a závislosti ostatných odvetví na jeho činnosti.  Pre 

daný trh sú špecifikom do istej miery jeho poskytované služby, ako nenahraditeľný vstup pre 

takmer všetky ostatné odvetvia ekonomiky. Zároveň komodity dodávané v jednotlivých 

oblastiach sieťových odvetví plne zabezpečujú a sú nevyhnutné z hľadiska potrieb obyvateľov.  

Zámerom príspevku je priblížiť vybranú oblasť trhu sieťových odvetví z hľadiska jeho 

kľúčových subjektov na maloobchodnom trhu, i vzájomnú kooperáciu a väzby. Zároveň je 

úlohou na základe vybraných metód zmapovať vývoj a zhodnotiť koncentráciu danej oblasti 

sieťového odvetvia.   

2  Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Pre správne fungovanie akéhokoľvek trhu je vzájomná súťaž nevyhnutná. Hospodárska 

súťaž má byť garanciou rovnakých podmienok pre účastníkov trhu, má byť podporovateľom 

trhových princípov s primárnym uvoľňovaním bariér trhu. Rastúca miera koncentrácie môže 

vytvárať priestor pre narúšanie hospodárskej súťaže a pravidiel súťažného prostredia. Nie však 

každé správanie súťažnej povahy či subjekty odvetvia je nutné sledovať z hľadiska 

hospodárskej súťaže. 

Koncentráciou rozumie autor Sabo, M. 2011: „proces ekonomického spájania sa 

podnikateľov z hľadiska získania rozhodujúceho vplyvu, resp. práva riadenia, s dopadom na 

štruktúru trhu. U subjektov, ktoré sa zúčastňujú procesu ekonomického správania sa, dochádza 

k zmene v oblasti ich ekonomickej samostatnosti, a to tak, že sa u niektorých subjektov úroveň 

ekonomickej samostatnosti znižuje čiastočne (prechod z výlučnej na spoločnú kontrolu) alebo 

úplne zaniká,  a na strane druhej niektoré subjekty zase posilňujú svoju ekonomickú 

samostatnosť úplne alebo čiastočne.“   
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Oblasť plynárenstvo je špecifická tým, že predstavuje kooperáciu vzťahov subjektov, 

pričom nie všetky v ňom pôsobiace si vzájomne konkurujú. V rámci daného trhu sa bližšie 

zameriame na maloobchodný trh dodávateľov plynu.    

2.1  Charakteristika oblasti plynárenstva v rámci trhu sieťových odvetví   

Vznik plynárenstva sa v SR datuje k roku 1856, kedy vznikla v Bratislave prvá plynáreň 

vyrábajúca svietiplyn a zabezpečujúca najmä osvetlenie mesta. Neskôr sa pridala výroba 

prírodného zemného plynu. Hlavným zameraním plynárenstva je zabezpečenie prepravy plynu, 

jeho distribúcia na vymedzenom území a dodávku plynu.  

V súčasnosti je Slovensko druhou najplynofikovanejšou krajinou za Holandskom 

z hľadiska miery plynofikácie obytných sídiel. (História plynárenstva, n.d.) 

Pre lepší prehľad uvádzame aj vývoj spotreby plynu v SR za obdobie rokov 2013 až 2018, 

kde je možné vidieť, že najnižšia spotreba plynu koncovým odberateľom bola v r. 2014. 

Uvedený pokles napriek nárastu počtu odberateľov bol zapríčinený najmä realizovanými 

projektmi úspor spotreby plynu (prechod na alternatívne palivá, podporou OZE – štátna 

podpora pri montáži slnečných konektorov alebo kotlov na biomasu, zatepľovanie..). Zároveň 

pokles spotreby plynu spôsobila aj rastúca priemerná teplota vzduchu v SR, pričom jej 

priemerná ročná hodnota dosiahla 10°C, čím bol daný rok vyhlásený za extrémne teplý. 

(Výročná správa 2014, ÚRSO) 

Graf 1 

Vývoj spotreby plynu v SR koncovým odberateľom v r. 2013 – 2018 (TWh) 

 

Zdroj: spracované podľa ÚRSO 

2.2  Kľúčové subjekty trhu 

Oblasť plynárenstva je špecifická tým, že pozostáva z  kooperácie, väzieb a prepojení 

viacerých subjektov. Celkovo k účastníkom daného trhu pre r. 2018 patria (Výročná správa 

2018, ÚRSO): 

▪ prevádzkovateľ prepravnej siete: Eustream, a.s. 

▪ prevádzkovateľ distribučnej siete na vymedzenom území SR: SPP – distribúcia a.s. 

▪ 41 prevádzkovateľov lokálnych distribučných sietí, 

▪ 2 prevádzkovatelia zásobníkov, 

▪ 27 dodávateľov plynu. 
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V rámci maloobchodného trhu v súčasnosti pôsobí 27 aktívnych dodávateľov plynu, ktorý 

zabezpečujú dodávky najmä koncovým odberateľom. Z hľadiska významnosti a trhového 

podielu je rozhodujúcich 5 subjektov, ktoré si z hľadiska poskytnutých služieb konkurujú. 

Prehľad uvedených dodávateľom plynu dokumentuje tabuľka 1: 

Tabuľka 1 

Charakteristika kľúčových subjektov  

PREHĽAD VÝZNAMNÝCH DODÁVATEĽOV PLYNU  

 Charakteristika 

Slovenský 

plynárenský 

priemysel a.s. (SPP)  

➢ je najväčším dodávateľom zemného plynu na Slovensku,  

➢ od roku 2012 úspešne pôsobí aj na trhu dodávok elektriny, 

➢ jeho služby pri dodávke energií a ďalšie energetické služby 

využíva viac ako 1,3 milióna zákazníkov, 

➢ pomocou svojej dcérskej spoločnosti SPP CNG, s.r.o., ktorá 

na Slovensku v súčasnosti prevádzkuje 9 verejných plniacich 

staníc, podporuje rozvoj využívania stlačeného zemného 

plynu (CNG) v doprave ako ekologickej alternatívy k 

tradičným palivám,  

➢ od roku 2014 je vlastníkom 100 % akcií spoločnosti SR, ktorá 

svoje akcionárske práva vykonáva prostredníctvom MH 

Slovenskej republiky. 

 

INNOGY Slovensko 

s.r.o. 

➢ je člen Skupiny VSE Holding s pôsobnosťou na slovenskom 

trhu od roku 2008 (do 30.9.2016 pod názvom RWE Gas 

Slovensko, s.r.o.), 

➢ ide o druhého najväčšieho dodávateľa zemného plynu 

a energetických riešení na Slovensku, ktorý má viac ako 4 000 

zákazníkov z radov firiem a organizácií a viac ako 100 000 

domácností. 

MET Slovakia, a.s. 

➢ je dcérskou spoločnosťou švajčiarskej spoločnosti MET 

Holding AG,  

➢ na Slovensku pôsobí od roku 2010, pričom sa venuje 

obchodovaniu a dodávkam zemného plynu a elektrickej 

energie konečným odberateľom vo všetkých kategóriách 

(okrem „Domácností“). 

 

ELGAS, s.r.o.  

➢ je členom skupiny GGE,  

➢ patrí medzi významných dodávateľov elektrickej energie 

a zemného plynu v SR,  

➢ ako prvý dodávateľ ponúkol v r. 2011 svojim zákazníkom 

možnosť komplexného nákupu oboch energií, 

➢ má vybudovanú vysokoúčinnú kogeneračnú jednotku 

v Považskej Bystrici ako dôležitý regulačný prvok celej 

elektrických sústavy a výrobca ekologickej energie 

z najčistejšieho fosílneho paliva. 
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ZSE Energia, a.s. 

 

 

 

 

➢ vstúpila na trh dňa 1. júla 2007 ako 100 % dcérska akciová 

spoločnosť ZSE na základe odsúhlaseného modelu 

unbundlingu, spĺňajúci požiadavky na liberalizáciu 

energetického trhu SR a EÚ, 

➢ od r. 2011 sa zaoberá aj dodávkou plynu, 

➢ patrí k najväčším dodávateľom  elektriny a plynu na 

Slovensku,  

➢ už viac ako 95 rokov pôsobí najmä na západnom Slovensku 

a svoje služby poskytuje rovnako kvalitne  aj mimo tohto 

regiónu.  
Zdroj: vlastné spracovanie 

3 Výskumný dizajn    

Hlavným cieľom príspevku je posúdiť na základe vybraných metód koncentráciu subjektov 

pôsobiacich v rámci oblasti sieťového odvetvia – plynárenstva. Bližšie sa zameriavame na 

maloobchodný trh. Pre naplnenie hlavného cieľa sme zvolili čiastkové ciele: 

▪ priblížiť oblasť plynárenstva a jeho pôsobiace subjekty, 

▪ analyzovať vývoj trhového podielu kľúčových dodávateľov plynu, 

▪ vyhodnotiť stav koncentrácie pôsobiacich subjektov podľa vybraných metód. 

Z hľadiska skúmanej problematiky sú použité všeobecné metódy syntézy, analýzy 

a špecifické metódy kvantifikujúce a hodnotiace stav koncentrácie: stupeň koncentrácie CR a 

HHI Index. Základom uvedených metód je kvantitatívny ukazovateľ – trhový podiel 

jednotlivých dodávateľov plynu v rámci maloobchodného trhu počas dlhšieho časového 

obdobia.  

Objektom skúmania je oblasť sieťového odvetvia – plynárenstvo so zameraním na kľúčové 

subjekty vzájomne si konkurujúce na maloobchodnom trhu z hľadiska dodávok plynu. 

Pre spracovanie danej problematiky boli použité údaje o odvetví a trhových podielov 

z dostupných internetových zdrojov – najmä z výročných správ Úradu pre reguláciu sieťových 

odvetí.   

4 Výsledky výskumu a diskusia 

V rámci konkurenčného boja a hospodárskej súťaže patrí koncentrácia k jedným z častých 

neférových praktík súperiacich subjektov. Nebezpečná je najmä tým, že vedie k zníženiu počtu 

subjektov súperiacich na trhu a k vybudovaniu silnej pozície konkurenta, ktorý môže 

obmedzovať súťaž a zneužívať svoje postavenie. Z hľadiska našej problematiky sa 

zameriavame na konkrétnu oblasť sieťových odvetví – plynárenstvo.       

4.1 Vývoj trhového podielu kľúčových subjektov trhu  

Dôležitým indikátorom úspešnosti jednotlivých subjektov pôsobiacich v rámci dodávok 

plynu je ich dosahovaný trhový podiel. Vo všeobecnosti trhový podiel predstavuje podiel 

dosahovaného obratu (tržieb) konkrétneho podniku na celkovom obrate relevantného trhu. Ak 

n je počet podnikov na danom trhu, Q je celkový objem produkcie a qi predstavuje objem i - tej 

podniku na danom relevantnom trhu pre i = 1,2,3...n, potom platí (Brezina a kol., 2009): 

𝑄 =∑𝑞𝑖

𝑛

𝑖=1

     

                                                                                                                                      (1)               
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Z hľadiska dodávateľov plynu je rozhodujúcim ich celkový relatívny podiel na základe ich 

dosiahnutých tržieb z poskytnutých dodávok. Základom výpočtu je vzťah: 

                                                                𝑠𝑖 =
𝑞𝑖

𝑄
 . 100                                                               (2)                                           

 

Tabuľka 2 

Vývoj trhového podielu dodávateľov plynu koncovým odberateľom v % 

Subjekty trhu 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Slovenský plynárenský priemysel 

(SPP)  

63,22 60,99 57,13 55,5 55,74 57,52 

INNOGY Slovensko 18,7 18,3 20,22 18,75 8,99 7,97 

MET Slovakia  - - - - 7,48 7,93 

ELGAS 4,01 5,17 4,42 6,47 6,18 5,81 

ZSE Energia 1,38 2,49 3,76 4,09 5,01 5,16 

Ostatné subjekty 9,31 5,57 6,89 5,94 5,84 5,97 
Zdroj: spracované podľa ÚRSO 

Poznámka: Spoločnosť MET Slovakia v r. 2013 - 2016 dosahovala nízke podiely, preto je súčasťou ostatných 

subjektov.   

 

Graf 2 

Vývoj trhového podielu dodávateľov plynu koncovým odberateľom v % 

            

Zdroj: spracované podľa ÚRSO 

 

V uvedenom časovom období (graf 2, tabuľka 2) je zreteľná z hľadiska vývoja trhových 

podielov dominancia spoločnosti SPP, ktorá je vo vlastníctve štátu. Jej vysoká prevaha (s 

výnimkou posledného roku) nepatrne klesala, čo bolo spôsobené najmä rastúcou pozíciou 

ostatných subjektov. V poradí druhá spoločnosť - súkromná INNOGY podstatne zaostáva za 

SPP, pričom zaznamenala výraznejší pokles v posledných dvoch rokoch. Zaujímavý vývoj je 

možné sledovať u spoločnosti MET Slovakia. V prvých štyroch rokoch, bol jej podiel  nepatrný 

(nebol samostatne vykazovaný), pričom za posledné obdobie dokázala zvýšiť svoj podiel 

natoľko, že sa umiestnila na treťom mieste spomedzi všetkých dodávateľov plynu. Pre 

spoločnosť ELGAS je typický minimálny výkyv v dosahovanom trhovom podiely, pričom za 
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prvé štyri roky jej patrila tretia pozícia. Za predošlou spoločnosťou zaostáva len nepatrne. Ako 

posledná sledovaná spoločnosť je ZSE Energia, ktorá v rámci uvedeného obdobia ako jediná 

zaznamenáva v celom vývoji rastúci trend. Napriek tomu, že jej prioritou je aj naďalej  

poskytovanie služieb v energetike, zaznamenáva pozitívny vývoj aj v oblasti dodávok plynu.       

4.2  Spôsoby merania koncentrácie kľúčových subjektov trhu  

Koncentrácia subjektov prináša pre spájajúce sa subjekty zväčša pozitívne efekty. 

Negatívnym je predovšetkým zásadná zmena štruktúry trhu, ktorá výrazne ovplyvňuje 

konkurenciu. Proces spájania subjektov môže najmä viesť k nežiadúcej dominancii malého 

počtu subjektov na relevantnom trhu a zároveň vysokému podielu na ňom. Pre zistenie 

a vyhodnotenie stavu koncentrácie na maloobchodnom trhu dodávateľov plynu použijeme dve 

metódy – mieru koncentrácie CR a Herfindahlov - Hirschmanov index (HHI) index.  

4.2.1 Zhodnotenie koncentrácie pomocou miery koncentrácie CR 

Miera resp. stupeň koncentrácie CR je jeden z používaných nástrojov na zistenie stavu 

koncentrácie na relevantnom trhu. Vo všeobecnosti vyjadruje percentuálny (relatívny) podiel 

na celkovom produkte odvetvia pripadajúci na najväčšie podniky v danom odvetví. Zároveň 

hovorí o tom, či sa hodnotené odvetvie skladá z malého počtu veľkých podnikov resp. veľkého 

počtu menších subjektov. Slabou stránkou daného ukazovateľa je skutočnosť, že neberie do 

úvahy trhové podiely všetkých subjektov pôsobiacich na trhu, čím je stav koncentrácie do istej  

miery skreslený.  

Koncentračný stupeň CRm najsilnejších subjektov je možné určiť nasledujúco (Brezina 

a kol., 2009):  

𝐶𝑅𝑚 =∑𝑠𝑖

𝑚

𝑖=1

 

                                                                                                                                      (3) 

Podiel na trhu (koncentračný stupeň) sa uvádza v rozmedzí od 0 po 100. Čím je vyšší, tým 

je koncentrácia na danom trhu vyššia. V prípade, že sa indikátor blíži k nule, odvetvie je málo 

koncentrované, existuje tu veľký počet konkurentov, predstavuje monopolistickú konkurenciu. 

V opačnom prípade, keď sa blíži k hodnote sto, odvetvie je silno koncentrované, v tomto 

prípade môže ísť o oligopol či monopol.  

Graf 3 

Vývoj miery koncentrácie CR3 v r. 2013 – 2018 (%) 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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Z hľadiska skúmanej problematiky použijeme indikátor CR3, tzn. zistíme podiel troch 

najväčších spoločností v rámci maloobchodného trhu dodávateľov plynu. 

Z vypočítaných hodnôt (graf 3) vyplýva skutočnosť, že maloobchodný trh dodávateľov 

plynu je silno koncentrovaný. Celý trh prakticky ovládajú tri spoločnosti, pričom  zvláštnosťou 

je, že jeden zo subjektov vo vlastníctve štátu s výrazným náskokom je zreteľne dominantný 

a jeden z nich sa v priebehu uvedeného obdobia menil. Počas prvých štyroch rokov patrila 

medzi tretí najsilnejší subjekt z hľadiska trhového podielu spoločnosť ELGAS, ale 

v posledných dvoch rokoch ju nahradila spoločnosť MET Slovakia.  

Aj keď v priebehu sledovaného obdobia indikátor neustále klesá (s výnimkou posledného 

roka 2018), je potrebné uvedený trh sledovať s ohľadom na možné zlúčenie spoločností.        

4.2.2  Zhodnotenie koncentrácie pomocou HHI indexu  

Uvedený spôsob merania koncentrácie hodnotí vývoj koncentrácie v absolútnom vyjadrení. 

Je vhodný na poskytnutie komplexného, jednoduchého a  prehľadného obrazu o úrovni 

koncentrácie ako ukazovateľa trhovej sily.  

Pri výpočte sa berie do úvahy súčet druhých mocnín trhových podielov jednotlivých 

sledovaných subjektov. Vo všeobecnosti môže nadobúdať hodnoty z intervalu od 0 po 1.  

Zvýšenie  hodnoty indikuje rast koncentrácie a pokles konkurencie v sektore. Maximálna 

hodnota 1 je dôsledkom  monopolu. Naopak  ak sa hodnota blíži k 0 predstavuje veľké 

množstvo subjektov v  sektore, z ktorých žiadna nemá dominantné  postavenie. Herfindahlov - 

Hirshmannov  index je vyjadrený v  nasledujúcom analytickom tvare (Fendek, M., 1999):   

                                       𝐻𝐻𝐼 = ℎ(𝑞1, 𝑞2…… . 𝑞𝑛 ) = ∑ (
𝑞𝑘

𝑄
)
2

= ∑ 𝑟𝑘
2𝑛

𝑘=1
𝑛
𝑘=1                       (4) 

Vysvetlivky:  
h – reálna funkcia n- premenných, Rn→R  

n – počet firiem v odvetví  

qk – objem tržieb k- tej firmy, k = 1, ... ,n  

Q – objem tržieb odvetvia  

rk – podiel k-tej firmy na tržbách odvetvia.  

 

Stav koncentrácie  trhu sa následne zistí spočítaním štvorcov  trhových podielov všetkých 

súperiacich subjektov v danom odvetví. Uvedený index zohľadňuje relatívnu veľkosť  

a  distribúciu firiem. V prípade výpočtu ukazovateľa platí, že čím je hodnota indexu vyššia, tým 

je  väčší objem produkcie koncentrovaný v malom  počte subjektov a naopak.  

V praxi sa minimálne používa definičné vyjadrenie HHI indexu ako číslo z intervalu <0,1>, 

z dôvodu pomerne nízkej výslednej hodnoty. Obvykle sa prepočítava multiplikátorom 1000, 

zodpovedajúci percentuálnemu vyjadreniu trhových podielov jednotlivých subjektov. Na 

základe toho sa potom klasifikuje stupeň koncentrácie odvetvia z hľadiska indexu HHI 

nasledovne (Fendek, M. – Fendeková E., 2008): 

▪ prepočítaná hodnota HHI indexu je nižšia ako 1000 – trh nie je koncentrovaný, 

▪ prepočítaná hodnota HHI indexu je od 1000 - 1800 – mierne koncentrovaný trh, 

▪ prepočítaná hodnota HHI indexu je vyššia ako 1 800 – koncentrovaný trh. 
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Graf 4 

Vývoj HHI indexu v r. 2013 – 2018 (%) 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

V uvedenom analyzovanom období (graf 4) hodnota HHI indexu takmer porovnateľne 

kopíruje vývoj CR3, pričom vykazuje postupný klesajúci trend (s výnimkou posledného roku 

2018). V roku 2017 je uvedená hodnota najnižšia z  dôvodu výrazného posilnenia a dosiahnutia 

tretej najsilnejšej pozície spoločnosti MET Slovakia. Bez ohľadu na úroveň hodnôt a ich pokles 

v jednotlivých rokoch sa celý vývoj indexu vyznačuje vysokou hodnotou indikujúcou malý 

počet dodávateľov plynu so značnou koncentráciou sily.  

Na základe zistených výsledkov je preto nevyhnutný prísnejší dohľad nad pôsobiacimi 

subjektmi, najmä z dôvodu možnosti zneužitia svojho silného postavenia.        

5 Záver  

 Plynárenstvo je jedným z rozhodujúcich oblastí sieťových odvetví. Z historického hľadiska 

patrí ku kľúčovým oblastiam zabezpečujúcim potreby obyvateľstva, zvyšujúcim a uľahčujúcim 

ich životný štandard. Štruktúra účastníkov analyzovaného trhu je značne rôznorodá, pričom 

sme sa v rámci nej bližšie venovali dodávateľom plynu.   

V rámci skúmanej problematiky a v súlade s hlavným cieľom sme zaoberali zhodnotením 

vývoja koncentrácie v rámci plynárenstva. Pre náš zámer sme zvolili dve pomerne jednoduché 

metódy. Výsledky oboch skúmaných ukazovateľov priniesli rovnaký záver – zistenie, že trh 

dodávateľov plynu je značne koncentrovaný z dôvodu pôsobnosti nízkeho počtu subjektov. 

Zároveň je tu zjavná rozhodujúca prevaha spoločnosti SPP, ktorá v celom vývoji dosahuje 

a ovláda viac ako 50 % podielu trhu a v porovnaní s konkurentmi má veľký náskok. V tomto 

prípade však musíme zohľadniť skutočnosť, že je pod dozorom, vo vlastníctve a  v strategickom 

záujme štátu – takže nejde o dominanciu v pravom zmysle slova.  

Z hľadiska indikátora CR je vidieť, že trh nie je rovnomerne rozdelený, najmä z dôvodu 

„dominantných hráčov“, ktorý v roku 2018 ovládli až 73 % relevantného trhu. Aj keď pre 

obidve použité metódy je viditeľný porovnateľný klesajúci trend, hodnoty sú v celom 

sledovanom období neprimerane vysoké – nadpriemerné. I napriek tejto skutočnosti 

považujeme skúmaný trh za efektívny. Vzájomnú konkurenciu spoločností hodnotíme  

pozitívne, najmä z dôvodu, že ich núti neustále diverzifikovať, zdokonaľovať či inovovať svoje 

poskytované služby.  
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Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0368/18 

„Cenové stratégie v prostredí pôsobenia efektívnych regulačných mechanizmov na 

nadnárodných trhoch sieťových odvetví slovenskej ekonomiky“ v rozsahu 100%.  

 

 

Použitá literatúra (References)  

 

Fendek, M. 1999. Kvantitatívna mikroekonómia. Bratislava: IURA, 1999. 356 s. ISBN 80-

88715-54-7 

 

Fendek, M. – Fendeková, E. 2008. Mikroekonomická analýza. Bratislava: IURA. 2008. 575 s.  

ISBN 978-80-8078-180-4 

 

Sabo, M. a kol. (2011). Obchodné a hospodárske právo pre ekonómov. Bratislava: Sprint 2, 

2011.  ISBN 978-80-89393-48-0 

 

Brezina, I. – Oršulová, A. – Pekár, J. 2009. Analýza absolútnej koncentrácie vybraného 

odvetvia pomocou Herfindahl – Hirschmanovho indexu. In. Ekonomický časopis. Bratislava: 

Ústav slovenskej a svetovej ekonomiky SAV. ISSN 0013-3035, 2009, roč. 57, č.1  

História plynárenstva. https://www.oplyne.info/o-zemnom-plyne/historia-plynarenstva/, 

[accessed 22.07.2020].  

Výročná správa 2013. Úrad pre reguláciu sieťových odvetví. 

http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu [accessed 

22.07.2020]. 

  

Výročná správa 2014. Úrad pre reguláciu sieťových odvetví.  

http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu [accessed 

22.07.2020].  

 

Výročná správa 2015. Úrad pre reguláciu sieťových odvetví.  

http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu [accessed 

22.07.2020].  

Výročná správa 2016. Úrad pre reguláciu sieťových odvetví. 

http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu [accessed 

22.07.2020].  

 

Výročná správa 2017. Úrad pre reguláciu sieťových odvetví.  

http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu [accessed 

22.07.2020].  

 

Výročná správa 2018. Úrad pre reguláciu sieťových odvetví.  

http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu [accessed 

22.07.2020].  

 

 

https://www.oplyne.info/o-zemnom-plyne/historia-plynarenstva/
http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu
http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu
http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu
http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu
http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu
http://www.urso.gov.sk/?q=content/%C3%BArad-spr%C3%A1vy-%C3%BAradu


Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 291 - 
 

 

Contact 

 

Ing. Jana Kissová, PhD. 

Ekonomická univerzita v Bratislave  

Fakulta podnikového manažmentu  

Katedra podnikovohospodárska 

Dolnozemská cesta 1/b 

852 35 Bratislava 

Slovenská republika 

e-mail: jana.kissova@euba.sk 

 

doc. Ing. Mgr. Gabriela Dubcová, PhD. 

Ekonomická univerzita v Bratislave  

Fakulta podnikového manažmentu  

Katedra podnikovohospodárska 

Dolnozemská cesta 1/b 

852 35 Bratislava 

Slovenská republika 

e-mail: gabriela.dubcova@euba.sk 

 

 

 
 

  



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 292 - 
 

Expenditures on R&D as the tool for development of the patents in Slovakia 

within the Agenda 2030 
 

Maria Kmety Bartekova 

 

Abstract 

The main aim of the paper is to analyse the relationship between the expenditures on R&D and 

the number of registered patents in Slovakia and Slovenia as the EU-27 Member States. The 

knowledge-based theory highlights that R&D expenditures especially can be seen as a main 

driver of the generation of competitive advantage over competitors. Knowledge-based 

economies are those that are most successful in achieving sustainable growth and improving 

economic welfare. The regression analysis helped us to quantify the connection between the 

selected parameters monitored by Eurostat within the 2030 Agenda. Based on the results of the 

regression analyses, the strong correlation was confirmed between the R&D expenditures and 

the total number of registered patents in both states (in Slovakia and in Slovenia). The paper 

contains just the partial results of our research within the research project ‘Socio-economic 

Determinants of Sustainable Consumption and Production in Terms of Impact on Business 

Performance and Competitiveness 2020’, VEGA no. 1/0708/20. 

 

JEL classification: O32, O39, Q01 

Keywords: R&D, sustainable development, patents 

 
1 Introduction 

The heads of states and governments, who met at the United Nations Headquarters in New 

York on 25-27 September 2015 agreed on new global goals for sustainable development. They 

have taken a historic decision on a comprehensive and far-reaching set of universal and 

transformational goals and related people-centered sub-goals. They are committed to working 

persistently to implement the whole 2030 Agenda with a view to achieving sustainable 

development in its three dimensions - economic, social and environmental - in a balanced and 

integrated way (Baneliene & Melnikas, 2020). The governments have the primary 

responsibility for follow-up and review at the national, regional and global levels in relation to 

the progress made in implementing the targets and related sub-targets in the coming years 

(Skrinjaric, 2020). 

Agenda 2030 is of unprecedented scope and significance. It is accepted by all countries and 

applies to all, taking into account the different realities, capacities and levels of development of 

individual countries and respecting national policies and priorities. These are universal goals 

and sub-goals that apply to the whole world, developed and developing countries alike. They 

are complex and indivisible and strike a balance between the three dimensions of sustainable 

development. 

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad 

According to the authors (Binh & Tung, 2020), firms are willing to invest in R&D when 

there is a chance for them to enhance their profits. When firms continue to pour money into 

R&D, the innovation activities will take place more quickly and lead to higher productivity as 

well as profits (Dobrzanski & Bobowski, 2020). The few authors highlight the importance of 

innovation competition and patent age for innovation research. 
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High-quality, accessible, timely and reliable disaggregated data will be needed to help 

measure progress and ensure that no one is left out. Such data is crucial for decision making. 

Data and information from existing reporting mechanisms should be used wherever possible. 

Broader aspects of measuring progress have been developed to complement gross domestic 

product. 

Eurostat has been entrusted with the task to monitor regularly progress towards the goals of 

the 2030 Agenda for Sustainable Development in the EU context. The Eurostat coordinated the 

preparation of the EU indicators set and has been tasked with its managing. It also works out 

regular statistical monitoring reports on progress towards sustainable development goals in the 

EU context. Reports are based on a set encompassing 100 indicators, of which 41 are 

multipurpose indicators, they are used for monitoring more than just one goal. The set of 

indicators is open, and it will be regularly reviewed in line with future political developments. 

New indicators will also be assessed if data sources and methodology are available. Figure 1 

shows 17 goals representing the sustainable development among European countries. 

Figure 1 

Sustainable Development Goals by Agenda 2030 

 

Source: Eurostat (2020) 

 

3 Research Design 

The following chapter is divided into the subchapters as Basic research aim and partial 

research goals, Object of the research and Methodology of the research. 

3.1 Basic Research Aim and Partial Research Goals 

The aim of the paper is to analyse the relationship between the expenditures on R&D and 

the number of registered patents in Slovakia and Slovenia as the EU-27 Member States and 

demonstrate the dependency between the selected indicators of the SDG 9 ‘Industry, Innovation 

and Infrastructure’ (SDG 9). In the paper, we articulated the following research questions: 

• Research question no. 1: Does relationship exist between expenditures on R&D and 

number of patents registered in Slovakia? 
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• Research question no. 2: Does relationship exist between expenditures on R&D and 

number of patents registered in Slovenia? 

To fulfill the aim of this paper, we set the following partial research goals: to characterize 

the selected indicators of the SDG 9 ‘Industry, Innovation and Infrastructure’, to analyze the 

development of the selected indicators, to benchmark the indicators reached by Slovakia and 

Slovenia among the average of EU-27, and to assess the factors influencing the development 

of the selected indicators. 

3.2 Object of the Research 

As mentioned before, the European Union is measuring the sustainable development by 17 

goals. The goal SDG 9 calls for building resilient and sustainable infrastructure, which supports 

sustainable development and human well-being. SDG 9 promotes inclusive and sustainable 

industrialisation as a core driver for ending poverty and improving standards of living of all 

people. SDG 9 also recognises the importance of technological progress and innovation for 

finding lasting solutions to social, economic and environmental challenges. It calls for fostering 

innovation by enhancing scientific research and technology development, and by upgrading 

technological capabilities of industrial actors. SDG 9 also seeks to increase access to financial 

services for small-scale enterprises and to bridge the digital divide by increasing access to 

information and communication technologies. It calls for enhanced international cooperation 

and support to developing countries. 

The fulfilment of SDG 9 is measured by the following indicators: Gross domestic 

expenditure on R&D by sector; Human resources in science and technology; R&D personnel 

by sector; Patent applications to the European Patent Office; Share of busses and trains in total 

passenger transport; Share of rail and inland waterways in total freight transport; Average CO2 

emissions per km from new passenger cars. We selected only 2 of them, which are directly 

influencing the competitiveness of the companies in Slovakia and Slovenia. 

3.3 Methodology of the Research 

The first indicator measures gross domestic expenditure on R&D as a percentage of the 

gross domestic product (further mentioned as GDP). Research and Development (R&D) 

includes activities that companies undertake to innovate and introduce new products and 

services. It is often the first stage in the development process. The goal of R&D department is 

typically to take new products and services to market and add to the company's bottom line. 
The term R&D is widely linked to innovation both in the corporate and government world or 

the public and private sectors. R&D allows a company to stay ahead of its competition. Without 

an R&D program, a company may not survive on its own and may have to rely on other ways 

to innovate such as engaging in mergers and acquisitions (M&A) or partnerships. Through 

R&D, companies can design new products and improve their existing offerings. 

The empirical part of our research consists of the following steps. Firstly, we collected the 

available data about expenditures on R&D and number of patents registered in Slovakia and 

Slovenia, which belong to the EU-27. The data used in the research were provided mainly by 

the Eurostat. To find the answers for the research questions, we used the descriptive statistics 

and regression analysis. 

4 Results of the Paper 

R&D expenditures as percentage of GDP are considered to be the driver for knowledge 

production and hence the improvement of regional competitiveness (Eurostat, 2020 a). The EU 

encourages both the public and the private sector to increase R&D expenditures as part of the 
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Europe 2020 strategy. The level of R&D expenditures reached and expected by the EU is over 

2% of GDP. In comparison with Slovakia and the EU average, R&D expenditures in Slovenia 

were floated around 2 % of GDP (Figure 2). From 2010-2016, Slovenia had surpassed the EU 

average. 

Figure 2 

Development of Gross Domestic Expenditure on R&D in % (2000 - 2018) 

 

Source: Data extracted from Eurostat (2020), own processing 

In 2018, Slovakia belonged to the regions with the lowest R&D expenditures as the 

percentage of GDP (same as Croatia, Romania, Bulgaria, Latvia, Lithuania). Expenditures on 

R&D in Slovenia are in last years around 2% of GDP, which included among the developed 

European countries. Figure 3 represents the EU-27 Member States and their expenditures on 

R&D. 
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Figure 3 

Gross Domestic Expenditure on R&D in 2018 by EU member states 

 

Source: Data extracted from Eurostat (2020), own processing 

The indicator – Patent Applications, measures the number of requests for patent protection 

of an invention filed with the European Patent Office regardless of whether they are granted or 

not (Eurostat, 2020 b). Applications are allocated according to the country of residence of the 

applicant listed on the application form. The data show the total number of applications per 

country and per million inhabitants. As one can see, the number of patent applications has a 

slightly growing trend (figure 4). However, the results reached by Slovakia in this indicator is 

deeply under EU average. Slovenia is more successful in the mentioned indicator of SDG 9. 
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Figure 4 

Development of patent applications to the European Patent Office 

 

Source: Data extracted from Eurostat (2020), own processing 

As the result of the regression analysis, the strong positive correlation (0,74) between the 

R&D expenditures (as Variable 1) and the number of patents registered in Slovakia (as Variable 

2) was confirmed (table 1). The regression equation is following: Y = 2,11 + 41,72 * X. The 

linear dependence between the R&D expenditures and the number of patents exists at the level 

of significance more than 99 %. 

Table 1 

Results of the Regression Analysis - Slovakia 

Model Summary (VAR001)    

R R Square 

Adjusted R 

Square Std. Error of the Estimate 

.74 .55 .51 8.45 

ANOVA (VAR001)     

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Regression 1129,50 1 1129,50 15,83 ,002 

Residual 927,43 13 71,34     

Total 2056,93 14       

Coefficients (VAR001)     

 Unstandardized Standardized   

 Coefficients Coefficients   

 B Std. Beta t Sig. 

   Error       

(Constant) 2,11 7,52 ,00 ,28 ,783 

VAR002 41,72 10,48 ,74 3,98 ,002 
Source: Data extracted from Eurostat (2020), own processing 

The strong positive correlation (0,63) between the R&D expenditures (as Variable 1) and 

the number of patents registered in Slovenia (as Variable 2) was confirmed (table 2). The 

regression equation is following: Y = 0,65 + 0,01 * X. The linear dependence between the R&D 

expenditures and the number of patents exists at the level of significance more than 99 %. 
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Table 2 

Results of the Regression Analysis – Slovenia 

Model Summary (VAR001)     

R R Square 

Adjusted 

R Square Std. Error of the Estimate 

.63 .39 .35 .33 

ANOVA (VAR001)     

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Regression ,94 1 ,94 8,47 ,012 

Residual 1,45 13 ,11 

Total 2,39 14 

Coefficients (VAR001)      

 Unstandardized Standardized    

 Coefficients Coefficients    

 B Std. Beta t Sig.  

   Error      
(Constant) ,65 ,45 ,00 1,44 ,173  
VAR002 ,01 ,00 ,63 2,91 ,012  

Source: Data extracted from Eurostat (2020), own processing 

5 Discussion  

The research studies focused on the business competitiveness, showed that R&D 

expenditures improve market performance, albeit this effect becomes non-significant for 

market performance in the subsequent year. This suggests that after one year, R&D 

expenditures become mature and do not impact market performance. Entering a competitive 

global environment can further limit problems with the location of small businesses and their 

competitive power in the global market (Šagátová & Rybárová, 2018). Still, the researchers 

(RavSelj & Aristovnik, 2020; Šagátová, 2015) also support the idea that R&D expenditures are 

ineffective in the short run and bring certain benefits to companies in the long run, as suggested 

by market performance, which captures investors’ expectations of companies’ future earnings. 

Currently, research and development (R&D) expenditure is turning into a critical element 

of achieving the (sustainable) competitive advantage of enterprises and economies, causing 

them to invest persistently in R&D activities. This derives from the global economy shifting 

from an economy based on industry to one based on knowledge, which has seriously altered 

both the business environment and how different stakeholders’ function. This is known in 

global competition becoming ever tougher, which is driving companies to provide value-added 

products, processes and services. This is the reason why R&D investment is indispensable in 

modern business operations because it helps companies retain their market position in terms of 

competitiveness. According to the current position of R&D expenditures, it is no surprise that 

R&D expenditures play a vital role in the business sector’s overall investment activity. 

Moreover, they have also important implications for overall sustainability. 

6 Conclusion 

According to the results of the regression analysis, we confirm the strong positive dependent 

relationship between the variables in both, in Slovakia and Slovenia. The regression model 

explains significant variance in the amount of R&D expenditures, the coefficient of 

determination R sq = 0,55 in case of Slovakia and R sq in Slovenia is 0,39. 
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In this context, due to the intangible nature of R&D expenditures, they may be considered 

an important part of companies’ resources since they are unique and are thus able to generate a 

sustainable competitive advantage leading to a better overall corporate performance. R&D 

expenditures play the important role also in the public resources as the tool of the sustainable 

development. 
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Výkonnosť podielových fondov 

Mutual Funds Performance 
 

Miroslav Kmeťko 

 

Abstract 

We found that not always the rate of coefficient is depending on annual sales. In the final part, 

it is necessary to briefly summarise the results achieved in relation to the objectives set. The 

situation on the financial markets was mainly due to negative coefficient of variation in funds 

investing in interest rate instruments. Although the best value of the coefficient of variation was 

in the money pool, as a group of three funds were the best real estate funds, which also recorded 

positive annual net sales. At the same time, it should be noted that Slovak investors are actively 

controlling to management of the portfolio of their mutual funds, as demonstrated for some 

funds for which the annual return has decreased significantly, and this has led to a significantly 

high selection. For equity funds, in terms of size, Slovak investors prefer to invest in shares 

outside the EU, where they also take on the risk of exchange rate changes. Thus, they take two 

types of risk, that is, the risk of changes in securities and foreign exchange risk.  It should also 

be noted that the level of risk listed as a risk and performance profile (SRRI) corresponds to 

published volatility.. 

 

JEL classification: G 11, G 23, G 29 

Keywords: mutual funds, coefficient of variation, net asset value  

 

1 Úvod 

Investovanie do podielových fondov môže byť pre „drobných investorov“ dobrým 

začiatkom do sveta investovania. Každý investor by mal začať hlavne dokumentom kľúčové 

informácie pre investorov v ktorom nájde základné informácie o fonde vrátene rizikového 

profilu. S podielovými fondmi sú spojené aj ďalšie dokumenty ale tie sú podstatne obšírnejšie 

a pri veľkom počte ponúkaných fondov si to vyžaduje veľa času. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Meranie výkonnosti podielových fondov je úzko spojené s teóriou portfólia. Meranie 

výkonnosti fondov je dôležitým faktorom pre ich ďalšie úspešné pôsobenie. Medzi prvými 

autormi boli Treynor (1965), ktorý vytvoril Treynerov ukazovateľ, Sharpe (1966) vytvorením 

Sharpeho ukazovateľa a Jensen (1968) ako vytvorenie konceptu alpha. Tento výskum 

pokračoval ďalšími ekómami (napríklad Aragon & Ferson, 2006, Lehmann & Modest, 1987 

a ďalší). Ďalší prístup je prostredníctvom časovania trhu, čo znamená nadpriemerný výnos 

v dôsledku dobrého načasovania investície (Merton & Henrisson, 1981). Na druhej strane ktoré 

fondy si vyberajú investori skúmali Škriniar & Badura (2018). 

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom práce je analyzovať tri najväčšie fondy z každej kategórie podielových 

fondov predávaných v Slovenskej republike z hľadiska variačného koeficientu ako vzťahu 

medzi výnosnosťou a riziko. Pre splnenie hlavného cieľa bolo potrebné splniť čiastkové ciele. 

Prvým čiastkovým cieľom bolo získanie relevantných údajov. Druhým čiastkovým cieľom bolo 

zistiť ktoré podielové fondy, v rámci každej kategórie, sú najväčšie.  

Objektom skúmania boli podielové fondy predávané v Slovenskej republike. Tieto 

podielové fondy sú spravované jednak slovenskými ako aj zahraničnými správcovskými 
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spoločnosťami. Čím sa ponuka, pre slovenských investorov, značne rozšírila. Údaje použité  v 

práci boli získané z asociácie správcovských spoločností. Tieto údaje sú platné k 24. 7. 2020. 

Získané údaje boli následne rozdelené do jednotlivých kategórii: peňažné fondy, fondy 

krátkodobých investícií, dlhopisové fondy, akciové fondy, zmiešané fondy, štrukturované 

fondy, realitné fondy a fondy alternatívnych investícií. Tieto boli následné analýzy ich 

najväčších čistých aktív. Štatistika údajov obsahuje aj celkové čisté aktíva čo by hlavne pre 

zahraničné podielové fondy mohlo byť skreslujúce. Pretože analyzujeme najväčšie slovenské 

fondy pre výber najväčších fondov bola použitá hodnota čistých aktív fondov v SR. Niektoré 

podielové fondy sú síce denominované aj iných menách, porovnávaná čistá hodnota aktív bola 

pre každý fond uvedená v eurách. Z každej kategórie fondov boli vybrané iba tri najväčšie, 

pretože počet fondov v každej kategórii je iné množstvo fondov ako napríklad v kategórií 

peňažných fondov je ich iba sedem. Toto vylučuje analyzovanie prvej desiatky fondov. Pre 

tieto vybrané fondy bolo následne aplikovaná štatistická metóda variačného koeficientu ako 

vzťahu medzi výnosnosťou a rizikom v tvare V R⁄ . Hodnoty výnosnosti a tiež volatilita fondu 

boli za predchádzajúci rok (predchádzajúcich 365 dní, k dátumu údajov). Vyhodnotenie 

výsledkov neberie do úvahy investičnú stratégiu ale len záujem investorov. Tieto výsledky 

budeme následne komparovať s ročnými čistými predajmi v SR. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Je vysoko pravdepodobné, že  investori sledujú hlavné historickú výnosnosť. A túto potom 

extrapolujú do budúcnosti. Tiež vedia, že s rôznymi kategóriami fondov je spojená rôzna miera 

rizika. Z uvedeného dôvodu je ťažké sa pri investovaní rozhodovať ktorú mieru brať do úvahy. 

Preto sme na porovnanie vzali do úvahy obe miery. 

4.1 Peňažné fondy 

V rámci tejto kategórie je najväčším podielovým fondov KBC Multi Interest Cash USD, 

nasledovaný je fondom KBC Multi Interest Cash EURO. Tretí najväčší fond je KBC Multi 

Interest Cash CZK. Všetky fondy sú spravované spoločnosťou KBC Asset Management. Medzi 

týmito tromi sa nachádza žiadny podielový fond riadený slovenskou správcovskou 

spoločnosťou. Dôvodom je, že v rámci tejto kategórie nie je ponúkaný žiadny fond spravovaný 

slovenskou spoločnosťou. V nasledujúcej tabuľke 1 je uvedená čistá hodnota aktív a miera 

rizika (SRRI). 

Tabuľka 1 

Čistá hodnota aktív najväčších peňažných fondov v SR 

Názov fondu 
Čistá hodnota aktív v SR 

(EUR) 

Profil rizika a výkonnosti 

(SRRI) 

KBC Multi Interest Cash USD 9 496 587 1 

KBC Multi Interest Cash 

EURO 
933 687 1 

KBC Multi Interest Cash CZK 580 006 1 
Zdroj: www.ass.sk 

Pre výpočet variačného koeficientu sme potrebovali aktuálne hodnoty ročnej výnosnosti 

a ročnej volatility v %. Tieto údaje sú tabuľke 2 a sú tiež doplnené o údaje čistých predajov za 

predchádzajúci rok. 
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Tabuľka 2 

Variačný koeficient peňažných fondov v SR 

Názov fondu 

Ročná 

výnosnosť 

v %  

Ročná 

anualizovaná 

volatilita 

fondu v % 

Variačný 

koeficient 

Ročné čisté 

predaje v SR v 

eur 

KBC Multi Interest Cash USD 1,26 0,1580 7,97 -3 122 615 

KBC Multi Interest Cash EURO -0,59 0,2026 -3,16 -125 128 

KBC Multi Interest Cash CZK 0,67 0,7718 0,87 19 658 

Zdroj: www.ass.sk, vlastné prepočty 

Najvyššia hodnota variačného koeficientu je spojená s najväčším fondom. Napriek tomu je 

ale tento fond vystavený maximálnu tlaku z hľadiska výberu investovaných peňazí. V priebehu 

roka čisté predaje reprezentujú až skoro tretinu z aktuálnej hodnoty čistých aktív. A to aj 

napriek tomu, že za predchádzajúci rok dosiahla najvyššiu výnosnosť. Celkovo sú nízke 

hodnoty výnosnosti spojené hlavne s aktuálnym obdobím nízkych úrokových sadzieb na 

finančných trhoch. 

4.2 Fondy krátkodobých investícií 

Tento typ fondov je stredná cesta (medzi peňažnými a dlhopisovými fondmi), čo sa týka 

investovania do nástrojov viazaných na úrokové miery. Najväčším fondom je Eurizon AM 

Slovakia – Rezervný fond spravovaný spoločnosťou Eurizon Asset Management Slovakia. 

Nasleduje AM SLSP Euro Plus Fond (Asset Management Slovenskej sporiteľne) a tretí je PP- 

Krátkodobý dlhopisový KORUNA (Prvá penzijná spávcovská spoločnosť Poštovej banky). 

V rámci tejto kategórie sa výrazne presadili práve slovenské správcovské spoločnosti čo môže 

súvisieť s distribučnou sieťou. 

Tabuľka 3 

Čistá hodnota aktív najväčších fondov krátkodobých investícií v SR 

Názov fondu 
Čistá hodnota aktív v SR 

(EUR) 

Profil rizika a výkonnosti 

(SRRI) 

Eurizon AM Slovakia - 

Rezervný fond 
145 640 917 1 

AM SLSP Euro Plus Fond 118 535 147 1 

PP - Krátkodobý dlhopisový  

KORUNA 
69 279 910 3 

Zdroj: www.ass.sk 

Zaujímavé je, že fondy s približne rovnakou investičnou stratégiou majú široký rozptyl 

rizika. Niektoré fondy v tejto kategórii dokonca uvádzajú profil rizika až na hodnotu 4.  
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Tabuľka 4 

Variačný koeficient fondov krátkodobých investícií v SR 

Názov fondu 

Ročná 

výnosnosť 

v %  

Ročná 

anualizovaná 

volatilita 

fondu v % 

Variačný 

koeficient 

Ročné čisté 

predaje v SR v 

eur 

Eurizon AM Slovakia - 

Rezervný fond 
-0,09 0,1580 -0,17 -31 869 536 

AM SLSP Euro Plus Fond -0,31 0,2026 -0,17 -10 191 565 

PP - Krátkodobý dlhopisový  

KORUNA 
0,67 1,28 0,26 -3 170 764 

Zdroj: www.ass.sk, vlastné prepočty 

Ani týmto fondom sa nevyhli masívne výpredaje. Jediná pozitívna hodnota variačného 

koeficientu dosiahol iba tretí fond v poradí čo by mohlo mať súvis s rizikovým profilom pri 

ktorom sa očakáva vyššia miera zhodnotenia. 

4.3 Dlhopisové fondy 

Aj v tejto kategórii sa presadili slovenské správcovské spoločnosti. Najväčším fondom bol 

TAM Dlhopisový fond, druhý TAM Dynamický dlhopisový fond (oba Tatra Asset 

Management). Tretí bol Eurizon AM Slovakia Ative Bond fund (Eurizon Asset Management 

Slovakia).  

Tabuľka 5 

Čistá hodnota aktív najväčších dlhopisových fondov 

Názov fondu 
Čistá hodnota aktív v SR 

(EUR) 

Profil rizika a výkonnosti 

(SRRI) 

TAM - Dlhopisový fond 349 955 515 2 

TAM - Dynamický dlhopisový 

fond 
211 339 813 3 

Eurizon AM Slovakia - Active 

Bond fund 
188 575 203 3 

Zdroj: www.ass.sk 

Tabuľka 6 

Variačný koeficient dlhopisových fondov v SR 

Názov fondu 

Ročná 

výnosnosť 

v %  

Ročná 

anualizovaná 

volatilita 

fondu v % 

Variačný 

koeficient 

Ročné čisté 

predaje v SR v 

eur 

Eurizon AM Slovakia - 

Rezervný fond 
-0,32 2,1021 -0,28 -41 522 042 

AM SLSP Euro Plus Fond -0,22 4,1221 -0,17 -22 482 545 

PP - Krátkodobý dlhopisový  

KORUNA 
-2,19 8,5025 -0,05 6 353 017 

Zdroj: www.ass.sk, vlastné prepočty 

Aj na tieto fondy zasiahla situácia na finančných trhoch čo sa prejavilo v záporných 

hodnotách variačného koeficientu, čo sa tiež prejavilo aj v čistých ročných predajoch. 
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V porovnaní s predchádzajúcimi dvomi kategóriami fondov, zameraných na úrokový príjem, 

tak investori preferujú hlavne dlhodobejšie dlhopisové fondy. 

4.4 Akciové fondy 

Táto skupina je z hľadiska počtu ponúkaných fondov najpočetnejšia. Prvý tri fondy sú opäť 

spravované slovenskými správcovskými spoločnosťami. Najväčší fond je AM SLSP Fond 

maximalizovaných výnosov (Asset Management Slovenskej sporiteľne), nasleduje TAM – 

Americký akciový (Tatra Asset Management) a tretí je IAD – Global index (IAD Investments). 

V tomto prípade sa do prvej trojky dostal aj fond ktorý je riadený spoločnosťou, ktorá nebola 

založená bankou. 

Tabuľka 7 

Čistá hodnota aktív najväčších akciových fondov 

Názov fondu 
Čistá hodnota aktív v SR 

(EUR) 

Profil rizika a výkonnosti 

(SRRI) 

AM SLSP Fond 

maximalizovaných výnosov 
224 477 029 5 

TAM – Americký akciový 112 770 653 6 

IAD – Global index 112 246 449 5 
Zdroj: www.ass.sk 

Tabuľka 8 

Variačný koeficient akciových fondov v SR 

Názov fondu 

Ročná 

výnosnosť 

v %  

Ročná 

anualizovaná 

volatilita 

fondu v % 

Variačný 

koeficient 

Ročné čisté 

predaje v SR v 

eur 

AM SLSP Fond 

maximalizovaných výnosov 
11,00 27,8465 0,39 51 424 420 

TAM – Americký akciový -2,62 26,4852 -0,03 12 670 140 

IAD – Global index -0,72 26,7768 -0,10 -643 233 

Zdroj: www.ass.sk, vlastné prepočty 

Variačný koeficient prvého fondu ktorého hodnota je najvyššia sa tiež prejavilo aj 

v najvyšších čistých predajoch. V porovnaní s predchádzajúcimi fondmi je ale zreteľný nárast 

volatility fondu. Pri tejto vysokej volatilite sa už stáva dôležité aj načasovanie investície resp. 

použiť techniku pravidelného investovania pred jedno rázovou investíciou. 

4.5 Zmiešané fondy 

Táto kategória je stredná cesta medzi investovaním do úrokových a akciových nástrojov. 

Aj preto priťahujú hlavne investorov ktorí chcú vyššie výnosnosti ako pri úrokových nástrojoch 

ale menšie riziko ako pri akciových fondoch. Ako prvý je fond AM SLSP Aktívne portfólio 

(Asset Management Slovenskej sporiteľne) druhý je Eurizon AM Slovakia - Dynamické 

portfólio (Eurizon Asset Management Slovakia) a tretí je J&T BOND EUR zmiešaný (PRVÁ 

PENZIJNÁ SPRÁVCOVSKÁ SPOLOČNOSŤ POŠTOVEJ BANKY). 
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Tabuľka 9 

Čistá hodnota aktív najväčších zmiešaných fondov 

Názov fondu 
Čistá hodnota aktív v SR 

(EUR) 

Profil rizika a výkonnosti 

(SRRI) 

AM SLSP Aktívne portfólio 369 632 334 3 

Eurizon AM Slovakia - 

Dynamické portfólio 
319 839 885 4 

J&T BOND EUR zmiešaný 309 136 906 3 
Zdroj: www.ass.sk 

Tabuľka 10 

Variačný koeficient zmiešaných fondov v SR 

Názov fondu 

Ročná 

výnosnosť 

v %  

Ročná 

anualizovaná 

volatilita 

fondu v % 

Variačný 

koeficient 

Ročné čisté 

predaje v SR v 

eur 

AM SLSP Aktívne portfólio 1,11 7,8230 0,14 -23 025 534 

Eurizon AM Slovakia - 

Dynamické portfólio 
1,31 14,2599 0,09 21 816 527 

J&T BOND EUR zmiešaný 1,09 9,3400 0,11 -4 108 388 

Zdroj: www.ass.sk, vlastné prepočty 

Prekvapujúce je, že fond s najlepším variačným koeficientom dosiahol negatívne čisté 

ročné predaje. Dokonca aj druhá najvyššia hodnota variačného koeficientu sa dostala na 

negatívne čisté ročné predaje. 

4.6 Štrukturované fondy 

Táto kategória je charakteristická hlavne pre sieť bánk ČSOB. Preto ani nie je prekvapujúce, 

že tri najväčšie fondy sú pod správou KBC Asset management. Čo sa týka veľkosti aktív tak sú 

neporovnateľne menšie ako štandardné fondy ponúkané slovenskými správcovskými 

spoločnosťami. Najväčší je  Horizon CSOB Investičná Prilezitost, potom Optimum Fund 

CSOB Airbag Jumper EUR 5 nasledovaný Optimum Fund CSOB Airbag Jumper EUR 10. 

Tabuľka 11 

Čistá hodnota aktív najväčších štrukturovaných fondov 

Názov fondu 
Čistá hodnota aktív v SR 

(EUR) 

Profil rizika a výkonnosti 

(SRRI) 

Horizon CSOB Investičná 

Príležitosť 
14 090 971 1 

Optimum Fund CSOB Airbag 

Jumper EUR 5 
14 040 064 1 

Optimum Fund CSOB Airbag 

Jumper EUR 10 
9 787 678 4 

Zdroj: www.ass.sk 
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Tabuľka 12 

Variačný koeficient štrukturovaných fondov v SR 

Názov fondu 

Ročná 

výnosnosť 

v %  

Ročná 

anualizovaná 

volatilita 

fondu v % 

Variačný 

koeficient 

Ročné čisté 

predaje v SR v 

eur 

Horizon CSOB Investičná 

Prilezitost 
0,70 6,2818 0,11 9 835 487 

Optimum Fund CSOB Airbag 

Jumper EUR 5 
-1,87 10,7662 -1,87 -1 627 902 

Optimum Fund CSOB Airbag 

Jumper EUR 10 
0,26 29,8802 0,01 -2 242 488 

Zdroj: www.ass.sk, vlastné prepočty 

V tomto prípade je najvyššia hodnota variačného koeficientu podporená aj najvyššou 

hodnotou čistých ročných predajov. V skutočnosti ale kladné čisté predaje sú spôsobený tým, 

že fond sa začal predávať pred necelým rokom. Preto keď si pozrieme obdobie kratšie ako jeden 

rok tak zistíme, že čisté predaje sú negatívne. Preto je potrebné urobiť korekciu ohľadom 

hodnoty variačného koeficientu a čistých predajov do negatívnej oblasti. 

4.6 Realitné fondy 

Táto kategória je, čo sa týka veľkosti aktív, u slovenských investoroch veľmi obľúbená. 

Prvý najväčší fond je viac ako dvakrát väčší ako najväčší fond z ostatných kategórií. Je to 

vcelku stabilná forma investície z nízkym rizikom na úrovni 2. Fond s najvyššími aktívami je 

PP - NÁŠ PRVÝ REALITNÝ (PRVÁ PENZIJNÁ SPRÁVCOVSKÁ SPOLOČNOSŤ 

POŠTOVEJ BANKY) druhý je TAM - Realitný Fond (Tatra Asset Management) a tretí je IAD 

- Prvý realitný fond (IAD Investments). 

Tabuľka 13 

Čistá hodnota aktív najväčších realitných fondov 

Názov fondu 
Čistá hodnota aktív v SR 

(EUR) 

Profil rizika a výkonnosti 

(SRRI) 

PP - NÁŠ PRVÝ REALITNÝ 799 755 439 2 

TAM - Realitný Fond 311 800 016 2 

IAD - Prvý realitný fond 231 696 181 2 
Zdroj: www.ass.sk 

Tabuľka 14 

Variačný koeficient zmiešaných fondov v SR 

Názov fondu 

Ročná 

výnosnosť 

v %  

Ročná 

anualizovaná 

volatilita 

fondu v % 

Variačný 

koeficient 

Ročné čisté 

predaje v SR v 

eur 

PP - NÁŠ PRVÝ REALITNÝ 2,75 0,7466 3,68 
16 659 990 

 

TAM - Realitný Fond 1,93 2,2086 0,88 12 708 623 

IAD - Prvý realitný fond 3,95 1,2759 3,10 12 562 696 

Zdroj: www.ass.sk, vlastné prepočty 
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Všetky tri fondy dosiahli pozitívnu hodnotu variačného koeficientu a aj pozitívne hodnoty 

ročných čistých predajov. Volatilita fondov bola tiež na nízkej úrovni, porovnateľná s fondmi 

krátkodobých investícií ale s vyššou mierou zhodnotenia. 

4.7 Fondy alternatívnych investícií 

Fondy alternatívnych investícií sú najmladšou kategóriou medzi podielovými fondmi 

ponúkaných slovenským investorom. Možno aj to je dôvod že si nenašli dôveru investorov a sú 

tak najmenšími fondmi z hľadiska veľkosti čistých aktív. V tejto triede aktív ponúkajú 

slovenské správcovské spoločnosti iba jeden fond a to IAD - Energy Fund (IAD Investments) 

na treťom mieste. Vedú spoločnosti spravované Amundi Luxembourg. Prvý je Amundi S.F. - 

EUR Commodities a druhý Amundi Funds - Absolute Return Multi-Strategy A EUR (C).  

Tabuľka 15 

Čistá hodnota aktív najväčších fondov alternatívnych investícií 

Názov fondu 
Čistá hodnota aktív v SR 

(EUR) 

Profil rizika a výkonnosti 

(SRRI) 

Amundi S.F. - EUR 

Commodities 
8 027 992 5 

Amundi Funds - Absolute 

Return Multi-Strategy A EUR 

(C) 

7 601 636 4 

IAD - Energy Fund 4 004 940 4 
Zdroj: www.ass.sk 

Tabuľka 16 

Variačný koeficient fondov alternatívnych investícií v SR 

Názov fondu 

Ročná 

výnosnosť 

v %  

Ročná 

anualizovaná 

volatilita 

fondu v % 

Variačný 

koeficient 

Ročné čisté 

predaje v SR v 

eur 

Amundi S.F. - EUR 

Commodities 
-13,59 16,2240 -0,84 -305 574 

Amundi Funds - Absolute 

Return Multi-Strategy A EUR 

(C) 

1,03 7,2614 0,14 -3 434 985 

IAD - Energy Fund 8,29 6,0284 1,38 73 674 

Zdroj: www.ass.sk, vlastné prepočty 

Tento typ fondov, čo sa týka variačného koeficientu, dosahuje najviac prekvapujúce 

výsledky. Môže to súvisieť s tým že je to relatívne nový typ formy investovania a s tým aj 

neskúsenosť investorov. Pritom tento typ podielových fondov môže pre investorov priniesť 

zaujímavý spôsob diverzifikácie ich portfólia.  

5 Záver 

Zistili sme, že nie vždy je miera koeficientu je v závislosti s ročnými predajmi. V záverečnej 

časti je potrebné v stručnosti zhrnúť dosiahnuté výsledky vo vzťahu k stanoveným cieľom. Stav 

na finančných trhoch spôsobil hlavne negatívne hodnoty variačného koeficientu vo fondoch 

investujúcich do úrokových nástrojov. I keď najlepšia hodnota variačného koeficientu bola 

v peňažnom fonde, tak ako skupina troch fondov boli najlepšie realitné fondy, ktoré tiež 

zaznamenali pozitívne ročné čisté predaje. Zároveň je potrebné uviesť že slovenskí investori 
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pristupujú k riadeniu portfólia svojich podielových fondov aktívne, čo sa preukázalo pri 

niektorých fondoch u ktorých sa ročná výnosnosť výrazne znížila, a to viedlo k výrazne 

vysokým výberom. Pre akciové fondy, ohľadom veľkosti, slovenskí investori preferujú 

investovanie do akcií mimo EÚ, pri ktorých berú na seba aj riziko zmien výmenných kurzov. 

Teda podstupujú dva druhy rizika a to riziko zmien cenných papierov a z devízového rizika.  

Tiež je potrebné uviesť, že miera rizika uvedená ako profil rizika a výkonnosti (SRRI) 

korenšponduje s publikovanou volatilitou. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0462/19 

„Implementácia kľúčových determinantov do modelov výkonnosti ako nástrojov finančného 

rozhodovanie podniku v súčasných podmienkach“ v rozsahu 100%. 
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Procesy riadenia služieb IT, bariéry a kritické faktory ich zosúladenia 

s podnikateľskými aktivitami 

IT service management processes, barriers and critical factors of their 

alignment with business activities 
 

Mojmír Kokles ‒ Terézia Romanová 

 

Abstract  

Given the current IT environment and the variety of standards that can be applied to IT, it is a 

challenge for each organization to choose the most appropriate set of standards to meet their 

needs. The increasing use of these standards puts pressure on these companies to better 

manage, achieve the quality and reliability of information technology used in business practice. 

The paper presents the results of the research focused on the research of IT service 

management, barriers and critical factors of their alignment with business activities.  

 

JEL classification: M 15 

Keywords: IT Management, IT Service Management, barriers, critical factors 

 

1 Úvod 

S rozvojom poznania sa pozornosť presúva do oblasti služieb, aplikácií a samotného 

riadenia informatiky s dôrazom na ekonomické aspekty. Podpora podnikových procesov 

informačnými technológiami si vyžaduje fungujúce služby IT, ktoré musia byť riadené. 

Riadenie technickej a technologickej infraštruktúry však nie je postačujúce, je potrebné riadiť 

aj služby IT, to znamená zastrešovať celú oblasť tzv. IT Service Managementu (ITSM). 

Možnosti, ktoré so sebou prinášajú súčasné IT vytvárajú pre podniky významné zdroje či 

už ekonomických alebo obchodných prínosov, ale tiež aj zdroj na vytváranie konkurenčnej 

výhody. Účinné a efektívne využitie IT je potrebné zosúladiť s podnikateľskými aktivitami, čo 

si vyžaduje aplikovať systémové prístupy. Hľadanie optimálnych spôsobov riadenia oblasti IT 

viedlo k rôznym snahám a iniciatívam, ktoré stáli za vznikom rôznych štandardizovaných 

prístupov či rámcov, akými sú napr. COBIT, ITIL a tiež ISO normy. 

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

ITSM ako koncepcia riadenia kladie dôraz na služby IT, zákazníkov, dohody o úrovni 

služieb a každodenné činnosti zabezpečujúce procesy poskytované oddelením IT. Oddelenia IT 

by mali byť servisne orientované tak, aby poskytovali služby IT pre podnikanie a ich cieľom 

by malo byť vytváranie a dodávanie služieb IT, ktoré uspokoja požiadavky a potreby podniku. 

(OGC, 2007)  

Pojem služba IT podľa ITSM slovníka je „založená na využívaní IT a podporuje podnikové 

procesy.“ Podľa Evansa & McFarlana (2001) sa IT služba skladá z kombinácie ľudí, procesov 

a technológií a mala by byť zadefinovaná v dohode o úrovni poskytovaných služieb. 

Podľa Wui-Gee et al. predstavuje model ITSM zmenu paradigmy v postavení a funkciách 

IT  pre podnikanie, a to zo zamerania sa len na správu a riadenie aktív IT na poskytovanie 

kvalitných end-to-end služieb IT (Wui-Gee et al., 2009). 

Zavedenie štandardizovaného systému ITSM v organizácií predstavuje komplexné úsilie 

závislé na vlastnostiach a ambíciách celej organizácie. Tieto aktivity sa dotýkajú takmer 

každého zamestnanca organizácie a môžu tiež viesť k zmene organizačných štruktúr, 
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pracovných postupov a rolí jednotlivých zamestnancov. Nové schopnosti je potrebné 

premietnuť do celého procesu myslenia organizácie. 

Integrovaný systém riadenia služieb IT sa zavádza za účelom podpory a riadenia rôznych 

podnikových procesov a úloh. V súčasnosti môžeme konštatovať, že je nevyhnutné zavedenie 

riadenia služieb IT (ITSM), ale aj správa služieb IT (ITSG). 

ITSM je podľa OGC (2007) postavené na troch hlavných prvkoch: ľudia, procesy 

a informačné technológie. Napriek tomu, že ITIL je stále viac implementovaný či už 

vo verejných alebo súkromných spoločnostiach, možno konštatovať, že existuje len pomerne 

málo vedeckých prác, ktoré skúmajú otázky súvisiace s jeho zavedením.  

Mnoho štúdií autorov Wan (2009), Chen (2009), Jäntti (2009); Sihvonen a Jäntti (2010); 

Jokela a Jäntti (2012); Romanová (2015) sa zameriavalo hlavne na procesy implementácie 

a ich zdokonalenie, pričom sa sústreďovali na čiastkové procesy riadenia služieb IT a to 

na návrh služieb, prevádzku služieb, poskytovanie služieb a ich neustále zlepšovanie. Výskum 

Romanová (2015) sa zameriaval na rôzne čiastkové oblasti riadenia služieb IS/IT, ktoré sú pre 

podniky v SR charakteristické v tejto oblasti a to realizácia a hodnotenie služieb IS/IT na 

základe SLA a využívanie procesných prístupov pri klasifikácií služieb IS/IT.  

Nemožno opomenúť ani štúdiu Winniford et al. (2009) z prostredia amerických spoločností, 

ktorá sa sústreďovala na to ako sú jednotlivé pojmy z oblasti riadenia služieb IT chápané 

manažérmi týchto spoločností a aká je prax týchto spoločností. Ich závery konštatujú, že menej 

ako polovica skúmaných spoločností zaviedla riadenie služieb IT bez ohľadu na pojem, ktorým 

je označované. Z hľadiska štandardov a rámcov ITSM a vedomostiach o týchto štandardoch bol 

identifikovaný nižší stupeň poznania, ak organizácie tieto štandardy nemali implementované. 

Dokonca aj u respondentov, ktorí implementovali riadenie služieb, zistili zmätok v tom, čo 

presne sú služby v oblasti IT, aké sú podmienky týkajúce sa riadenia služieb, riadenia úrovne 

služieb, riadenia podnikových služieb, správy IT a riadenia služieb IT. 

Aj na týchto zisteniach vidíme, že potreba štandardizácie či už v oblasti terminológie, ako 

aj procesov, metód a postupov, by mohla prispieť k uľahčeniu práce nielen v oblasti 

akademickej ale aj podnikovej praxe. Prínosy štandardizácie nepochybne prispievajú nielen 

k terminologickej jednotnosti, ale aj v rámci komunikácie, zdieľania vedomostí a využívania 

osvedčených postupov.  

Zavedenie komplexného systému ITSM môže trvať niekoľko rokov a vyžaduje 

si angažovanosť nielen manažérov, ale aj zamestnancov. Preto je potrebné, aby zamestnanci 

zabezpečujúci prevádzku IT mali informácie o faktoroch, ktoré ovplyvňujú úspešné zavedenie 

systému ITSM. 

Existuje niekoľko empirických výskumov zameraných konkrétne na oblasť identifikovania 

faktorov, ktoré sú dôležité pre úspešné zavedenie ITSM v organizáciách. Sú to predovšetkým: 

Cater-Steel a Tan (2005); Hochstein et al. (2005) Iden (2009); Pollard a Cater-Steeel (2009); 

Iden a Langeland (2010), Huang et al. (2013), Wan a Jones (2013), Iden a Eikebrokk (2015). 

Z domáceho prostredia možno uviesť hlavne výskumy zamerané na oblasť IT Governance 

(Romanová, 2018; Romanová, 2019); čiastkové oblasti IT Managementu (Romanová, 2015); 

Romanová et al, 2019) . 

Kvantitatívna štúdia autorov Cater-Steel a Tan (2005), realizovaná na vzorke austrálskych 

spoločností, sa sústreďovala predovšetkým na identifikovanie kritických faktorov úspechu pri 

zavádzaní ITIL. Výsledky tejto štúdie spočívajú v identifikovaní piatich najdôležitejších 

faktorov v tomto poradí: stanovenie priorít vrcholovým vedením, podpora a propagovanie 
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projektu sponzorom, schopnosť personálu IT prijať zmeny, kvalita pracovníkov IT 

zabezpečujúcich ITIL, ITIL školenia pre pracovníkov IT. 

Kvalitatívny výskum Hochsteina et al. (2005) realizovaný prostredníctvom prípadových 

štúdií v šiestich nemeckých firmách identifikoval ako najdôležitejšie tieto faktory - 

demonštrovať prínosy ITILu prostredníctvom „quick wins“, neustále zlepšovanie, interná 

komunikácia a marketing, podpora manažmentu, školenia zamestnancov a kontinuita projektu 

v organizácií. 

Iden (2009) v nadväzujúcom výskume identifikoval 7 významných faktorov potreba 

neustáleho zlepšovania, otvorenosť, odborné znalosti a školenia, angažovanosť zamestnancov, 

štandardné a flexibilné metodiky pre zmeny procesov, podkladové materiály pre rokovania 

pracovných skupín, časový harmonogram. 

Pollard a Cater-Steel (2009) určili 8 kritických faktorov úspechu: podpora top manažmentu, 

školenia a povedomie zamestnancov, komunikácia a spolupráca medzi útvarmi, stotožnenie sa 

s ITIL, procesy ako jedna z priorít, metriky orientované na zákazníkov, využitie konzultantov, 

vhodné načasovanie a výber sady nástrojov ITSM. 

U uvedených štúdií sme identifikovali tri spoločné faktory a to, angažovanosť manažmentu, 

školenia, informovanosť a komunikácia. Komparáciou ďalších štúdií môžeme konštatovať, že 

štúdie autorov Iden (2009), Pollard, Cater-Steel (2009) poukazujú na využitie procesov a ich 

zmien pri implementácií ITILu a to s vhodným časovým harmonogramom.  

Iden a Langeland (2010) v ďalšej štúdií realizovanej v nórskych ozbrojených silách 

identifikovali 12 najdôležitejších faktorov so silnou mierou zhody u odborníkov, ktorí boli 

oslovený za účelom ich identifikácie. Dosiahnuté výsledky poukazujú predovšetkým na faktory 

súvisiace s riadením a úlohou vedúcich zamestnancov, ako aj vodcovstvo, kompetencie 

a školenia, informovanosť a komunikácia, stakeholders a ich úlohy, podniková kultúra. Za 

prínos týchto autorov možno považovať jednoznačné identifikovanie úlohy  vedúcich 

zamestnancov pri implementácii ITIL, ktoré doposiaľ neboli takto jednoznačne preukázané. 

Ďalším zaujímavým zistením týchto autorov je, že faktory súvisiace s technológiami 

a metódami nie sú považované za tak dôležité.  

Zhodne aj ďalší autori, ako napr. Sedera et al. (2004) považujú mäkké faktory za dôležitejšie 

ako faktory technologické. Iden a Eikebrokk (2015) v štúdií realizovanej v severských 

krajinách skúmali práve tieto faktory na vzorke 446 expertov na ITIL. Štúdia overuje vplyv 

faktorov akými sú zapojenie vrcholového manažmentu, organizačný záväzok (organizácia 

projektu) a efektívnosť skupiny realizujúcej daný projekt na dosahovanie výhod z 

implementácie ITIL. 

Výsledok štúdie Huang et al. (2013) poukazuje na strategické plánovanie ako na 

najdôležitejšiu oblasť riadenia zmien podnikových procesov, nasleduje oblasť riadenia zmien, 

kontinuálne riadenie procesov, riadenie projektov a riadenie technológií ako najmenej dôležitá 

oblasť. 

Riešenie podobne zameraných otázok v domácich prácach nadväzujúcich na oblasť 

strategického plánovania ako najdôležitejšej oblasti riadenia zmien (Huang et al., 2013) možno 

identifikovať napr. vo výskume  (Romanová, 2018) zameraného na skúmanie úroveň zrelosti 

procesov IT Governance, čiže pokrytie strategickej úrovne riadenia IT prostredníctvom tzv. 

správy IT a tiež skúmanie vzťahu medzi úrovňou zrelosti strategického zosúladenia 

a hospodárskym výsledkom podnikov (Romanová, 2019). Uvádzané výskumy však neriešia 
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práve otázky mäkkých faktorov a ich vplyv na oblasť IT Governance a ITSM, v čom vidíme 

priestor na ďalšie výskumy v domácom prostredí. 

Aplikovaním syntetizovaného pohľadu na realizované výskumné štúdie možno konštatovať 

prevahu mäkkých faktorov a zhodu autorov predovšetkým v týchto kritických faktoroch: 

angažovanosť a podpora top manažmentu, s čím súvisí aj stanovenie priorít manažmentom; 

informovanosť a komunikácia medzi jednotlivými útvarmi; ako aj zamestnanci (nielen útvaru 

IT ale aj ostatní zamestnanci),  ich odbornosť a jej zvyšovania absolvovaním potrebných 

školení. 

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom článku je prezentovať časť výskumu zameraného na komparácie, 

systematizácie a syntetizácie, preskúmať a analyzovať súčasný stav poznania v oblasti riadenia 

služieb IT a kritických faktorov riadenia procesov ITSM a ich zosúladenia s podnikateľskými 

aktivitami.  

IT Governance, IT Managament a ITSM, s následným zameraním sa na analyzovanie 

a komparovanie možností aplikovania štandardizovaných rámcov na riadenie oblasti 

podnikovej informatiky.  

Naplnenie hlavného cieľa výskumu predpokladá realizáciu týchto parciálnych cieľov: 

➢ Štúdium zahraničnej a domácej literatúry za účelom identifikovania aktuálneho 

stavu poznania problematiky v oblasti  riadenia služieb IT. 

➢ Komparovanie poznatkov a identifikácia implementovaných štandardizovaných 

rámcov v oblasti riadenia služieb IT.  

➢ Identifikovanie a preskúmanie bariér a kritických faktorov riadenia procesov ITSM 

a ich zosúladenia s podnikateľskými aktivitami 

Objektom skúmania bola vzorka štyroch podnikov pôsobiacich v sieťovom odvetví. 

Využitým výskumným nástrojom bol riadený expertný rozhovor. Pričom definovanie 

prvotných kritérií na výber podnikov do výskumnej vzorky pozostávalo z odvetvovej 

klasifikácie, veľkosti podniku, vysokej závislosti na riešeniach IT, vyššom podiele investícií do 

IT a využívaní štandardov na riadenie služieb IT. 

4 Výsledky výskumu 

Pri porovnaní jednotlivých podnikov v oblasti procesov riadenia služieb IT možno 

konštatovať, že všetky štyri podniky majú implementovaný medzinárodný štandard ITIL. Tri 

z uvedených podnikov však majú implementované len vybrané procesy štandardu a to v rôzne 

dlhom období, podnik D považuje štandard za implementovaný v plnom rozsahu a to procesy, 

ktoré sú pre neho relevantné. Najdlhšie skúsenosti má v tomto smere podnik C, ktorý ich má 

implementované od roku 2008. Zaujímavosťou je aj to, že napriek viac než 10-ročnej 

skúseností, nepristúpil ani tento a tiež ani ostatné podniky k implementácii štandardu v plnom 

rozsahu. Potvrdzujú sa tak tvrdenia viacerých autorov, ktoré sme uviedli v prvej kapitole, že aj 

keď hovoríme o tzv. štandarde, jeho možnosti implementácie nie sú univerzálne a nie sú vo 

všeobecnej miere aplikovateľné na všetky podniky. 

Ak by sme sa ešte na procesy ITSM pozreli z hľadiska ďalších dostupných štandardov, 

ktoré uvádzame v tabuľke, vidíme, že všetky analyzované podniky jednotne siahli po štandarde, 

ktorý je celosvetovo najviac rozšírený a naozaj v tejto oblasti považovaný za de facto, ale 

v súčasnosti aj za de jure štandard. 
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Tabuľka 1 

Primárne prijatý rámec ITSM 

Zdroj: vlastné spracovanie 

V hodnotení úrovne prijatia ITIL (Tabuľka 2) v podnikoch sa dostávame k zaujímavému 

pohľadu pri komparácií skúmaných podnikov. Podnik B, aj napriek tomu, že predtým uviedol, 

že má implementovaný štandard dokonca verzie V2 aj V3 len na vybrané procesy, hodnotí 

úroveň prijatia ITILu v zmysle toho, že podnik ITIL neprijal. Prijatie ITILu podľa tohto 

podniku predstavuje stav, kedy sú pokryté všetky procesy nielen vybrané. 

Naopak ostatné dva podniky sa stotožňujú s tým, že ITIL prijali a hodnotenia jeho úroveň 

rozdielne. Podnik C, ktorý má prijatý štandard najdlhšie hodnotí jeho úroveň zrelosti ako 

strednú, čo predstavuje zdokumentované, monitorované a zosúladené procesy. Podnik, ktorý 

má tieto skúsenosti len od roku 2012 uvádza úroveň zrelosti ako nízku, s tým, že vybrané 

procesy sú zdokumentované a vo všeobecnosti pochopené. Podnik D sa z hodnotených 

podnikov v úrovni zrelosti nachádza najvyššie s primerane vysokou úrovňou zrelosti. 

Ak by sme sa pozreli na tú najvyššiu úroveň zrelosti procesov podľa štandardu ITIL, vidíme, 

že ani jeden z podnikov najvyššiu úroveň nedosahuje.  

Na základe vykonaného expertného rozhovoru sme zistili, že vyšší stupeň si vyžaduje 

pokrytie väčšieho rozsahu procesov a čo ešte podstatnejšie a zároveň v tomto prípade aj 

najproblematickejšie je to, že vyššia úroveň si vyžaduje mať presne zadefinované metriky na 

základe ktorých sa bude merať výkonnosť procesov.  Identifikovať a vybrať metriku, ktorá 

reálne odráža výkonnosť procesu si vyžaduje nielen dokonalé poznanie procesov, ich väzbu 

a dopady na ďalšie procesy, čo je často spojené aj s tým, že výkonnosť procesu stanoviť len na 

základe jednej metriky nie je možné a vyžaduje sa komplexnejší pohľad na základe súboru 

viacerých metrík. 

 

  

  Podnik A Podnik B Podnik C Podnik D 

ITIL® V2 (IT Infrastructure Library) 

- 

Implementované 

len vybrané 

procesy 

Implementované 

len vybrané 

procesy 

2008-9 

- 

ITIL® V3 Implementované 

len vybrané 

procesy 

2012-3 

Implementované 

len vybrané 

procesy 

- Implementovaný 

IBM Service Management - - - - 

Referenčný model MOF  

(Microsoft Operations Framework) 

- - - - 

HP ITSM (ITSM Referenčný model) - - - - 
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Tabuľka 2 

Úroveň prijatia ITIL 
  Podnik A Podnik B Podnik C Podnik 

D 

Neprijali sme ITIL   x   

Plánujeme resp. práve sme začali implementovať ITIL     

Máme relatívne nízku úroveň zrelosti procesu ITIL. 

Niektoré procesy sú zdokumentované a tieto sa všeobecne 

chápu. 

x   
 

Máme strednú úroveň zrelosti procesu ITIL. Procesy sú 

zdokumentované, monitorované a zosúladené. 
  x 

 

Máme primerane vysokú úroveň zrelosti procesu ITIL. 

Naše procesy sú zdokumentované a merané podľa 

stanovených metrík. 

   x 

Máme veľmi vysokú zrelosť procesu ITIL. Naše procesy sú 

zdokumentované, chápané, podložené metrikami a 

priebežne prehodnocované. 

   

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Ďalšia časti expertného rozhovoru bola zameraná na identifikovanie bariér zosúladenia IT 

s podnikaním. V tejto oblasti sme identifikovali najvyšší stupeň zosúladenia v podniku B, 

následne v podniku C a najnižší v podniku A. Podnik D nám v tejto časti rozhovoru nedokázal 

poskytnúť relevantné hodnotenie, týka sa tak úrovne zosúladenia ako aj ich bariér. Z tabuľky 3 

môžeme vidieť, že najmenej bariér uviedol podnik B čo je vlastne spôsobené tým, že zrejme 

dokázala všetky bariéry eliminovať a riešiť tak, že aktuálne vykazuje najvyšší stupeň 

zosúladenia. Paradoxne podnik A uvádza pomerne nízke bodové hodnotenia pri jednotlivých 

bariérach, aj napriek tomu, že je úroveň zosúladenia je z týchto podnikov najnižšia (vynímajúc 

podnik D). Za najväčšiu bariéru tento podnik považuje kapacity, pričom túto bariéru ako jedinú 

označil aj podnik B.  

Tabuľka 3 

Bariéry vytvorenia vzájomného prepojenia medzi IT a podnikaním (hlavným predmetom 

činnosti) 
  

Podnik A Podnik B Podnik C Podnik D 

Priemerná 

hodnota 

ukazovateľa 

Komunikáciu 2 0 10 - 4,00 

Znalosti 2 0 8 - 3,33 

Procesy 2 0 3 - 1,67 

Stratégiu - 0 8 - 4,00 

Kapacity zamestnancov IT 6 2 3 - 3,67 

Vedenie spoločnosti 3 0 4 - 2,33 

Organizačnú štruktúru 3 0 5 - 2,67 

Poznámka: bodovanie na stupnici 0 – 10 (0 – najmenej, 10 – najviac) 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Ak urobíme porovnanie predchádzajúcimi zistenými poznatkami v tomto podniku 

a zohľadníme napr. počet zamestnancov IT, rozsah implementovaného štandardu a dosiahnutú 

úroveň týchto služieb, potvrdzuje sa nám, že nedostatočné kapacity v danom podniku majú 

výrazný podiel na tom, aké procesy a v akom rozsahu podnik vo vzťahu k štandardizácii 
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pokrýva. Zároveň si dovolíme na tomto mieste doplniť, že trend ktorý je aktuálny na trhu práce 

v oblasti špecialistov na IT, sa potvrdzuje aj v uvedených tvrdeniach podnikov, ktoré konštatujú 

nedostatok kapacít odborníkov IT. Podnik C, ktorý sa v úrovní zosúladenia nachádza, môžeme 

povedať na predposlednom stupni (smerom k najvyššiemu), považuje za najväčšie bariéry 

komunikáciu, znalosti a stratégiu.  

Z celkového hodnotenia môžeme v tejto skupine podnikov označiť za najvýznamnejšie 

bariéry komunikáciu, stratégiu a kapacity. 

Súhrnné konštatovanie naplnenia očakávaní od realizácie projektov implementácie 

štandardov na riadenie služieb IT konštatovali všetky podniky. Toto súhrnné hodnotenie sme 

ešte rozšírili o zhodnotenie samotného štandardu ITIL a to vo vzťahu jeho aplikácie na 

konkrétne podnikové procesy. Podnik A v tomto prípade neuviedol žiadne zhodnotenie. Podnik 

B uvádza, že na základe uvedeného štandardu sa dajú pomerne ľahko vyvinúť resp. my 

dodávame nastaviť vlastné procesy riadenia služieb IT. ITIL ponúka best practices v tejto 

oblasti a tak ich aplikácia na vlastné prostredie si už len vyžaduje dôkladné poznanie vlastných 

procesov a následne je ich nastavenie v zmysle štandardu, dá sa povedať, nie extrémne 

náročným procesom. Podnik C v rámci tejto oblasti uvádza, že je ľahké porozumieť opisom 

(čiže spomínaných best practices) v ITILe a následne nastaviť vlastné procesy. Tento podnik 

považuje rámec ITIL, aj z hľadiska veľkosti podniku za vhodný štandard pre jeho oblasť ITSM. 

Podnik D vo všeobecnosti hodnotí rámec ako rámec, ktorý je predovšetkým vhodný pre veľkosť 

uvedeného podniku a tým pádom aj pre rozsah služieb IT, ktoré sa v danom podniku 

vykonávajú. 

Rámec ITIL neponúka len osvedčené praktiky ale vo svojej samotnej podstate posúva 

podniky k tomu, aby dôkladne pochopili svoje procesy a zosúladili svoju oblasť IT so 

samotných podnikaním.  

5 Diskusia 

Vnímanie IT v kontexte ich prepojenia na ďalšie podnikové oblasti a predovšetkým ich 

podpory podnikových procesov, ako aj dosiahnutia podnikových cieľov môže podnik priniesť 

ďaleko významnejšie prínosy. IT sa tak stávajú službou, ktorá je poskytovaná ostatným 

útvarom podniku na dosiahnutie ich cieľov. Prioritou pohľadu na túto službu však v súčasnosti 

už nie je len jej dodanie ale pohľad cez hodnotu, ktorú týmto ostatným útvarom prináša. Pri 

riešení tretej výskumnej otázky sme sa tak zamerali na identifikovanie bariér tohto zosúladenia 

v podnikoch v sieťovom odvetví. Môžeme konštatovať, že naše zistenia sú totožné so 

zisteniami viacerých autorov (Cater-Steel, et. al, 2005; Hochstein et al., 2005; Iden, 2009; 

Pollard-Cater Steel, 2009; Iden & Langeland, 2010, Wan & Jones, 2013; Huang, et. al, 2013; 

Iden & Eikebrokk, 2015). Môžeme tak konštatovať, že aj keď prijatie akéhokoľvek rámca 

ITSM (napr. ITIL) je ovplyvňované veľkosťou podniku, odvetvím, rozsahom jeho oblasti IT 

a pod., v prípade bariér sme špecifiká tohto odvetvia neidentifikovali a sú to tak bariéry, ktoré 

sa vyskytujú v podnikoch rôznych veľkostí či rôzneho zamerania.  

Za tri najvýznamnejšie bariéry v podnikoch sieťových odvetví tak môžeme označiť 

komunikáciu (4,00) (Hochstein et al., 2005; Iden, 2009; Pollard-Cater Steel, 2009; Iden & 

Langeland, 2010, Wan & Jones, 2013; Huang, et. al, 2013), stratégiu (4,00) (Wan & Jones, 

2013) a kapacity (3,67) (Iden, 2009; Pollard-Cater Steel, 2009; Iden & Langeland, 2010; Iden 

& Eikebrokk, 2015). Rovnako však s približujúcim sa bodovým hodnotením sú to aj znalosti 

(3,33) (Cater-Steel, et. al, 2005; Hochstein et al., 2005; Iden, 2009; Pollard-Cater Steel, 2009; 

Iden & Langeland, 2010; Iden & Eikebrokk, 2015) . Ako ďalšie v poradí sú to organizačná 

štruktúra (2,67), vedenie spoločnosti (2,33) a na poslednom mieste procesy (1,67).  



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 318 - 
 

Zaujímavým zistením môže však byť to, že všetky priemerné hodnoty sa na 10 bodovej 

stupnici nachádzajú v dolnej časti a ani jedna priemerná hodnota sa nedostala do hornej časti 

stupnice. Možno si tak položiť otázku, či je to špecifikum tohto odvetvia, že bariéry existujú 

len v menšom rozsahu alebo je to spôsobené tým, že tieto podniky už majú implementované 

štandardizované rámce a tak sa s takýmito problémami už vysporiadali. 

Uvedené môžeme konštatovať aj v tom zmysle, že vyššia úroveň štandardizovaných 

procesov prináša aj menší výskyt bariér. Môžeme tak konštatovať, že tieto naše zistenia sú 

v súlade s tvrdením Marrone et al. (2010), ktorí naznačujú, že so zvyšujúcim sa stupňom prijatia 

ITIL sa zvýšil počet realizovaných prevádzkových prínosov, ako aj úroveň zrelosti zosúladenia 

medzi podnikateľskými aktivitami a IT. V každom prípade to však môže byť námetom ďalších 

výskumov, ktoré by mohli prispieť k potvrdeniu alebo vyvráteniu týchto zistení. 

6 Záver 

Článok vychádzal z realizácie výskumu zameraného na podniky sieťových odvetví v oblasti 

riadenia služieb IT. Prezentované zistenia výskumu sa týkajú implementovaného štandardu 

ITIL, zhodnotenia úrovne jeho prijatia, identifikovania bariér, ktoré sa vyskytujú v oblasti 

zosúladenie podnikovej informatiky a tiež riadenia služieb IT vo väzbe na podnikateľské 

aktivity a tiež časť zameriavajúcu sa na zhodnotenie očakávaných prínosov z implementácie 

štandardov v oblasti ITSM. V diskusie konštatujeme, že neboli identifikované žiadne špecifiká 

tohto odvetvia a tak bariéry, ktoré boli skúmané sú bariérami, ktoré sa vyskytujú vo väčšine 

podnikov, podnikov rôznych veľkostí ako aj rôzneho zamerania. Závery aj tohto výskumu však 

konštatujú v zhode s ďalšími autormi, že vyššia úroveň štandardizovaných procesov a teda aj 

prijatie a implementácia štandardov v oblasti ITSM prináša menší výskyt bariér. 

 

 

Poznámka 

 

Príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0388/20 Manažment 

IT v podnikoch v SR: medzinárodné štandardy a normy verzus individuálne podnikové procesy 

v rozsahu 100 %. 
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Vybraný model financovania inovačných priemyselných technológií  

Selected model for financing innovative inductrial technologies 
 

Andrej Kovalev  

 

Abstract  

Innovation and the ability to apply the results of science in practice are the driving force for a 

successful business. They are one of the most effective tools to improve the competitiveness of 

businesses both globally and locally. However, in the segment of small and medium-sized 

enterprises that lack their own financial resources, it is almost impossible to raise capital in 

financial institutions to implement innovation. They advocate their negative attitude to the 

postulate that "no commercial bank will be a pioneer in financing innovation that has not yet 

been funded by another bank". Such a vicious circle forces both new and established SMEs to 

focus their attention on private investors looking for opportunities to capitalize on free financial 

resources by investing in innovative production technologies as well. 

 

JEL classification: G11, G31, K32, L26 

Keywords: risks, sources of financing, innovation  

 

1 Úvod   

Cieľom tohto príspevku je analýza perspektív a podmienok vstupu projektovej spoločnosti 

do spoločného podnikateľského zámeru s ekonomickým subjektom, ktorý, okrem iného, 

zabezpečí legislatívne požiadavky na vybudovanie a prevádzku inovatívnej výrobnej 

chemicko-technologickej jednotky. Predkladaná odborná analýza bude predovšetkým 

zameraná na rizika financovania výstavby výrobného zariadenia formou navýšenia základného 

imania prevádzkovej spoločnosti peňažným vkladom ako i elimináciu potenciálnych 

vnútropodnikových rizík prevádzky tohto zariadenia. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Výstavbe výrobného zariadenia na Slovensku a v hospodárskom priestore Európskej únie 

predchádza proces posudzovania vplyvov tohto zariadenia na životné prostredie.  Pri hodnotení 

vplyvov navrhovanej činnosti sa zohľadňujú príslušné ustanovenia všeobecne záväzných 

právnych predpisov najmä  z oblasti: 

- ochrany prírody a krajiny, 

- ochrany vôd, 

- ochrany ovzdušia, 

- ochrany pôdy, 

- ochrany zdravia, 

- ochrany a bezpečnosti pri práci. 

Nižšie sú uvedené relevantné právne predpisy, podľa ktorých je nevyhnutné zhodnotiť 

vplyvy posudzovanej činnosti na jednotlivé oblasti na Slovensku.  

 

Ovzdušie a zdravotný stav: 

o Zákon č. 137/2010 Z.z. o ovzduší v znení neskorších predpisov. 

o Vyhláška MŽP SR č. 411/2012 Z.z. o monitorovaní emisií zo stacionárnych zdrojov 

znečisťovania ovzdušia a kvality ovzdušia v ich okolí. 

o Vyhláška MŽP SR č. 410/2012 Z.z. ktorou sa vykonávajú niektoré ustanovenia zákona 

o ovzduší. 
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o Vyhláška MŽP SR č. 360/2010 Z.z. o kvalite ovzdušia. 

o Zákon NR SR č. 355/2007 Z.z. o ochrane, podpore a rozvoji verejného zdravia v znení 

neskorších predpisov. 

Hluk a vibrácie: 

o Vyhláška MZ SR č. 549/2007 ktorou sa ustanovujú podrobnosti o prípustných 

hodnotách hluku, infrazvuku a vibrácií a o požiadavkách na objektivizáciu hluku, 

infrazvuku a vibrácií v životnom prostredí v znení neskorších predpisov. 

o Nariadenie vlády č. 115/2006 Z. z. o minimálnych zdravotných a bezpečnostných 

požiadavkách na ochranu zamestnancov pred rizikami súvisiacimi s expozíciou hluku. 

Vody: 

o Zákon NR SR č. 364/2004 Z.z. o vodách a o zmene zákona SNR č. 372/1990 Zb. o 

priestupkoch v znení neskorších predpisov (vodný zákon). 

o Vyhláška MŽP SR č. 100/2005 Z.z. o podrobnostiach o zaobchádzaní s nebezpečnými 

látkami, o náležitostiach havarijného plánu a o postupe pri riešení mimoriadneho 

zhoršenia vôd. 

o Vyhláška MŽP SR č. 310/2013 Z.z. ktorou sa vykonávajú niektoré ustanovenia zákona 

o vodách. 

o Nariadenie vlády SR č. 269/2010 Z.z., ktorým sa stanovujú požiadavky na dosiahnutie 

dobrého stavu vôd. 

Pôdy: 

o Zákon NR SR č. 220/2004 Z.z. o ochrane a využívaní poľnohospodárskej pôdy a o 

zmene zákona č. 245/2003 Z.z. o integrovanej prevencii a kontrole znečisťovania 

životného prostredia a o zmene a doplnení niektorých zákonov. 

Ochrana prírody: 

o Zákon NR SR č. 543/2002 Z.z. o ochrane prírody a krajiny v znení neskorších predpisov. 

o Vyhláška MŽP SR č. 24/2003 Z.z., ktorou sa vykonáva zákon č. 543/2002 Z.z. o 

ochrane prírody a krajiny v znení neskorších predpisov. 

Odpady 

o Zákon NR SR č. 223/2001 Zb. o odpadoch v znení neskorších predpisov. 

o Vyhláška MŽP SR č. 284/2001 Z.z., ktorou sa ustanovuje kategorizácia odpadov a 

vydáva Katalóg odpadov v znení neskorších predpisov. 

o Vyhláška MŽP SR č. 310/2013 Z.z., ktorou sa vykonávajú niektoré ustanovenia zákona 

o odpadoch. 

Pamiatková starostlivosť: 

o Zákon č. 49/2002 Zb. o ochrane pamiatkového fondu v znení neskorších predpisov. 

Bezpečnosť pri práci: 

o Zákon č. 124/2006 Z.z. o bezpečnosti a ochrane zdravia pri práci a o zmene a doplnení 

niektorých zákonov v znení neskorších predpisov. 

Iné: 

o Zákon č. 39/2013 Z.z. o integrovanej prevencii a kontrole znečisťovania životného 

prostredia a o zmene a doplnení niektorých zákonov. 

o Zákon č. 50/1976 Zb. o územnom plánovaní a stavebnom poriadku (stavebný zákon) v 

znení zmien a doplnkov zákona a prislúchajúcimi vykonávajúcimi vyhláškami. 

o Zákon NR SR č. 261/2002 Z.z. o prevencii závažných priemyselných havárií a o zmene 

a doplnení niektorých zákonov. 

o Rámcová smernica č. 2008/98/EC o odpadoch. 
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2.1 Charakteristika projektu 

Projektová spoločnosť (ďalej len PS) uvažuje so vstupom do spoločnosti (ďalej len KVET), 

ktorá zabezpečí legislatívne podmienky na vybudovanie a prevádzku výrobnej jednotky na 

terciárnu recykláciu vhodných odpadových látok a zušľachťovanie nízko hodnotných 

uhľovodíkových polotovarov špecifickým chemických procesom v osobitnom zariadení 

a produkcia hotových výrobkov s vysokou pridanou hodnotou prevažné ušľachtilých nosičov 

energie (vykurovacích olejov a palív pre stacionárne zdroje energie typu KVET – kombinovaná 

výroba elektriny a tepla) ako aj cenných uhľovodíkových polotvarov pre malotonážnu chémiu. 

Súčasným a zatiaľ jediným spoločníkom spoločnosti KVET je spoločnosť FULLE. Spoločnosť 

BLOW je majiteľom patentových práv, duševného vlastníctva a „know-how“ recyklačnej 

technológie. Hlavným cieľom a predmetom činnosti spoločnosti BLOW je uviesť do 

hospodárskej praxe výsledky viacročného vývoja recyklačného zariadenia na zhodnocovanie 

rôznych druhov odpadov. Organizačné usporiadanie ekonomicky prepojených subjektov tohto 

projektu je uvedené na schéme 1. 

Schéma 1  

Organizačné usporiadanie ekonomicky prepojených subjektov projektu 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Súčasným spoločníkom KVET je spoločnosť FULLE s vkladom 6.639,- EUR. Spoločnosť 

KVET zabezpečí povolenia na vybudovanie a prevádzku výrobnej jednotky, ktorá je majiteľom 

patentových práv, duševného vlastníctva a „know-how“ recyklačnej technológie. Medzi 

spoločnosťami KVET a BLOW je podpísaná Zmluva o poskytnutí licencie a podnikateľskom 

nájme hnuteľnej veci s predkupným právom. Investícia do vybudovania výrobnej prevádzky 

a následného prevádzkovania technológie sa odhaduje na 200.0000- EUR.  

PS uvažuje so vstupom so spoločnosti KVET s tým, že sa rozhoduje medzi dvoma 

alternatívami financovania tejto investície: 

a) navýšiť základné imanie spoločnosti KVET formou peňažného vkladu o 200.000 EUR, 

b) poskytnutie dlhodobého investičného úveru spoločnosti KVET s jeho následnou 

kapitalizáciou.  

Na základe odbornej analýzy zhodnotíme súčasnú situáciu v odvetví ekologického 

spracovania uhľovodíkového odpadu, posúdime rizika financovania výstavby vyššie 

uvedeného zariadenia pre PS. Navrhneme ekonomicky efektívnejšiu alternatívu financovania 

so súčasnou elimináciou potenciálnych rizík prevádzky tohto zariadenia vyplývajúcej zo 

zapojenia do tohto projektu niekoľkých ekonomicky prepojených subjektov.  

2.2 Analýza odvetvia 

Významný podiel produktov z ropy sa po použití stáva odpadom, ktorého tvorba 

i kumulácia stále rastie a stáva sa ekologickým problémom ľudstva. Masovo vyrábané plasty 

(polyetelén – PE, polypropylén – PP, polysterén – PS, polyvinylchlorid – PVC) a technické 

? KVET

PS FULLE

BLOW
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oleje (motorové, prevodové, hydraulické, priemyselné) reprezentujú hlavný zdroj takýchto 

odpadov. Od roku 1950, kedy sa vo svete vyrobilo a spotrebovalo 1,5 mil. ton plastov, dosiahla 

svetová úroveň v roku 2012 vyše 288 mil. ton, čo predstavuje priemerný ročný rast takmer 9 

%. Pre rok 2020 je prognóza výroby plastov na svete 400 mil. ton, pre rok 2050 viac než 700 

mil. ton. 

Súčasné spôsoby nakladania s oboma druhmi odpadov sú na Slovensku ako aj z hľadiska 

vyspelých krajín sveta neuspokojivé. Udržateľný rozvoj výroby, spracovania a spotreby sa 

nezaobídu bez efektívneho riešenia využitia odpadov po skončení ich životnosti. Odpadové 

plasty sa v prevažnej miere ako súčasť komunálneho odpadu ukladajú na skládkach, malý 

podiel sa spaľuje, časť recykluje regnanuláciou. Odpadové oleje sa v prevažnej miere 

zneškodňujú v zariadeniach na zneškodňovanie nebezpečných odpadov, časť sa energeticky 

využíva, časť sa regeneruje na opätovné použitie a časť končí v zložkách prírodného prostredia.     

Obrázok 1  

Hierarchia nakladania s plastovými odpadmi v EÚ 

 
Zdroj: https://www.plasticseurope.org/download_file/force/3183/181 

Odpadové plasty je potrebné využívať ako surovinový zdroj. V tejto súvislosti má 

významnú rolu určovanie rámca kritérií, kedy sa stane plastový odpad surovinou. Európska 

komisia prostredníctvom IPTS (Institute for Prospective, Technological Studies v Seville, 

Španielsko) v roku 2012 zverejnila kriteriálny rámec v dokumente „End-of-Waste Criteria for 

Waste Plastic for Conversion – Technical Proposals“. V kapitole Sources of Waste Plastic 

definuje ako samostatné podiely postindustriálne (pred-užívateľské) plastové odpady, ktoré 

vznikajú v priebehu výroby primárnych plastov a ich spracovania na finálne výrobky. Zvyšnú 

časť plastových odpadov zaraďuje medzi post-užívateľské odpady.  

Úroveň recyklácie plastov je vo viacerých krajinách EÚ na pomerne nízkej úrovni. 

Znázorňuje to tabuľka 1. Direktíva Európskej komisie, podľa ktorej sa musí v nasledujúcich 
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rokoch znížiť množstvo odpadov ukladaných na skládky vytvára priestor na uplatnenie 

investične menej náročných technológií recyklácie.  

Tabuľka 1  

Využitie plastových odpadov v EU v rokoch 2006 – 2018 (mil. ton) 

 
Zdroj: https://www.plasticseurope.org/download_file/force/3183/181 

Európske skládky odpadových plastov vo výške 7,2 milióna ton predstavujú významné 

množstvo surovín pre premenu na kvapalné uhľovodíky. Takéto množstvo odpadových plastov 

by po premene na kvapalné uhľovodíky pokrylo dvojročnú spotrebu ropy Slovenska. 

Ekonomické aspekty sú kľúčovým faktorom súčasného stavu. Aj keď odpadové plasty 

a odpadové oleje predstavujú surovinový zdroj, v dôsledku rozptýleného výskytu 

a nehomogénnemu zloženiu, často v zmesí s anorganickými látkami a škodlivinami, je 

terciárna – chemická recyklácia na pôvodné alebo podobné uhľovodíkové produkty 

z ekonomického hľadiska ťažko obhájiteľná. Logistický a ekonomicky náročný zber odpadov, 

najmä z plastov a úprava odpadov (triedenie, čistenie) pred samotným recyklačným 

spracovaním zvyšuje celkové náklady tak, že konečné produkty recyklácie v takomto prípade 

umožňujú iba podporné ekonomické nástroje, prevažne vo forme dotácií a daňovej podpory zo 

strany štátov. Táto cesta je však realizovateľná iba v niektorých najvyspelejších štátoch sveta 

a globálny problém nerieši. Súčasné recyklačné technológie odvodené od procesov 

používaných pri spracovaní ropy a upravené na spracovanie uhľovodíkových odpadov na 

hodnotné polotovary a výrobky sú charakteristické aj tým, že sú z investičného hľadiska veľmi 

náročné. Na vybudovanie ekonomicky odôvodnenej spracovateľskej jednotky je nutný značný 
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investičný kapitál a dostatočne veľký trh s odpadmi. To je ďalším dôvodom súčasného nízkeho 

podielu recyklácie na Slovensku. Vedecko-technické pracoviská na celom svete hľadajú 

jednoduchšie a lacnejšie spôsoby recyklácie odpadových plastov, použitých ojazdených 

pneumatík a iného gumového odpadu, kyslých ropných kalov – gudronov, olejonosných bridlíc 

a pieskov a odpadových ropných olejov, ktoré by našli širšie uplatnenie v praxi.  

Investor, t.j. projektová spoločnosť má ambíciu zapojiť sa do tohto úsilia a ponúknuť 

výhodné technické riešenie zhodnotenia uhľovodíkových odpadov. Rast spotreby, chýbajúce 

kapacity na spracovanie, resp. zhodnotenie odpadových plastov a tlak na zníženie množstva 

plastov ukladaných na skládkach vytvárajú priestor na využitie technológie, ktorou disponuje 

spoločnosť BLOW. 

3 Výskumný dizajn  

Na dosiahnutie ekonomických a finančných cieľov spoločnosti KVET tohto 

podnikateľského zámeru, manažment spoločnosti realizoval výskumný dizajn. Nižšie 

uvádzame časový harmonogram výskumného dizajnu prevádzky na výrobu ľahkých 

vykurovacích olejov chemickou recykláciou odpadových zmesných plastov a ich následnú 

komerčnú realizáciu. 

Diagram 1  

Časový harmonogram prípravy, výstavby a prevádzky výrobnej jednotky  

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

V prípravnej fáze projektu sa kladie dôraz na podstatné vnútropodnikové faktory realizácie 

predkladaného zámeru.    

Povolenie na prevádzku zariadenia na zhodnocovanie odpadov tepelnými postupmi 

podľa Zákona č. 24/2006 Z. z. o posudzovaní vplyvov na životné prostredie. Súčasne so 

získaním všetkých práv na podnikateľské využitie technologického zariadenia, prevádzkových 

priestorov a požadovanej technickej infraštruktúry, spoločnosť KVET posúdi legislatívne 

požiadavky a administratívnu náročnosť získania povolení na prevádzkovanie zariadenia na 

výrobu ľahkých vykurovacích olejov chemickou recykláciou odpadových zmesných plastov a  

odpadových minerálnych olejov. Predkladaný podnikateľský zámer predstavuje v zmysle 

zákona č. 24/2006 Z.z. o posudzovaní vplyvov na životné prostredie a o zmene a doplnení 

niektorých zákonov v dotknutom území novú činnosť. Podľa zákona č. 24/2006 Z.z. o 

posudzovaní vplyvov na životné prostredie je navrhovaná činnosť zaradená v prílohe č. 8 pod 

nasledovné položky: kapitola 9. Infraštruktúra, položka č. 8 Zariadenie na zhodnocovanie 

odpadov tepelnými postupmi, časť A – navrhovaná činnosť podlieha bez limitu povinnému 

8.14 9.14 10.14 11.14 12.14 1.15 2.15 3.15 4.15 5.15 6.15 7.15 8.15 9.15 10.15

Nastavenie vzťahov a procesov 1 2 3 4 5 6

Získanie povolení 1 2 3 4 5 6 7 8

Projektovanie technologických uzlov 1 2 3 4 5

Stavebné povolenie 1 2

Výstavba technologických zariadení 1 2

Úprava terénu a plôch 1

Inštalácia technologických zariadení 1 2

Kolaudácia výrobnej jednotky 1

Spustenie výroby a nábehová fáza 1 2 3 4

Fáza prevádzky zariadenia

2014 2015

Predprípravná a prípravná fáza Fáza organizácie výroby Fáza implementácie

mesiace
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hodnoteniu. Rezortným orgánom pre navrhovanú činnosť je Ministerstvo životného prostredia 

Slovenskej republiky, ktoré na moment rozhodovania PS o vstupe do projektu vydalo rozsah 

hodnotenia s cieľom vypracovania správy o hodnotení a následnom udelení trvalého povolenia 

na prevádzku pre spoločnosť KVET. Spoločnosť KVET splnomocní autorizovanú osobu na 

zastupovanie vo vzťahu k normatívnym aktom Ministerstva životného prostredia SR, najmä 

podľa § 7 ods. 1 písm. h) zákona č. 223/2001 Z.z. o odpadoch a o zmene a doplnení niektorých 

zákonov a vydanie prevádzkového poriadku v zmysle § 7 ods. 1 písm. f) zákona o odpadoch.    

Súhlas na prevádzkovanie zariadenia na zhodnocovanie odpadov podľa § 7 ods.1 

písm. c) Zákona 223/2001 Z.z. o odpadoch. Pre úspešnú dlhodobú realizáciu podnikateľského 

zámeru sa predpokladá spolupráca so autorizovanou osobou aj v oblasti získania povolení od 

štátnych orgánov na prevádzkovanie zariadenia na materiálne zhodnocovanie zmesných 

odpadových plastov kategórie „O“ (ostatné) činnosťou, ktorá je v prílohe č. 2 k zákonu č. 

223/2001 Z.z. o odpadoch v znení neskorších predpisov uvedená pod kódom R3 – Recyklácia 

alebo spätné získavanie organických látok, ktoré sa nepoužívajú ako rozpúšťadlá (vrátene 

kompostovania, alebo iných biologických transformačných procesov).     

Povolenie na prevádzkovanie podniku na výrobu minerálneho oleja podľa Zákona č. 

98/2004 Z. z. o spotrebnej dani z minerálneho oleja. Spoločnosť KVET, na základe 

posúdenia pobočkou Colného úradu Bratislava oznámenia podniku na výrobu minerálneho 

oleja, bude zaradená do evidencie podnikov na výrobu minerálneho oleja podľa § 19 zákona č. 

98/2004 Z.z o spotrebnej dani z minerálneho oleja. Získanie štatútu podniku na výrobu 

minerálneho oleja umožňuje spoločnosti KVET v rámci svojho podnikania minerálny olej 

uvedený v § 4 ods. 2 vyrábať, spracúvať, skladovať, prijímať alebo odosielať. Spoločnosť 

KVET požiada Colný úrad, oddelenie colných taríf o nomenklatúrne zatriedenie vyrábaného 

minerálneho oleja. Tento produkt by mal byť zatriedený do podpoložky Kombinovanej 

nomenklatúry s číselným označením 27101999. Z hľadiska technicko-chemických 

charakteristík predmetný tovar je mazacím olejom pre stratové mazanie, a v zmysle v § 4 ods. 

2 zákona č.  98/2004 Z. z. na tento produkt, ktorého kinematická viskozita je nad 10 mm2/s pri 

teplote 40o C je stanovená sadzba spotrebnej dane z minerálneho oleja vo výške 0 eur/1 000 kg. 

Povolenie na obchodovanie s vybraným minerálnym olejom podľa Zákona č. 98/2004 

Z. z. o spotrebnej dani z minerálneho oleja. Ešte pred samotnou obchodnou činnosťou, 

spoločnosť KVET požiada colný úrad o vydanie povolenia na obchodovanie z minerálnym 

olejom v zmysle § 25a Zákona č. 98/2004 Z. z. 

Dobrovoľná registrácia spoločnosti pre daň z pridanej hodnoty podľa §4 ods. 2 

Zákona č. 222/2004 Z.z. Spoločnosť KVET požiada Daňový úrad o dobrovoľnú registráciu 

spoločnosti pre daň z pridanej hodnoty podľa §4 ods. 2 zákona č. 222/2004 Z.z. v znení 

neskorších predpisov. Pri realizácii prípravnej fázy podnikateľského zámeru spoločnosť KVET 

bude obstarávať rôzne typy vstupov, ktoré sú uvedené v podnikateľskom pláne (napr. 

naplňovanie legislatívneho rámca podnikateľskej činnosti, výstavba technicko-

technologických celkov, využitie služieb od externých partnerov). Odbyt produkcie bude 

zabezpečený až vo fáze realizácie projektu, t.j. po technickej príprave zariadení, zabezpečení 

prevádzkových a odbytových procesov. Manažment spoločnosti disponuje informáciami, že 

väčšina dodávateľov projektu sú platcovia dane z pridanej hodnoty. Čo pre spoločnosť KVET 

znamená príležitosť na uplatňovanie nadmerného odpočtu DPH. Po posúdení žiadosti o 

dobrovoľnú registráciu daňový úrad vydá spoločnosti KVET osvedčenie o registrácii pre daň 

a pridelil identifikačné číslo pre daň. 
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Územné a stavebné povolenie v súlade s ustanoveniami Zákona č. 50/1976 Z.z. o 

územnom plánovaní a stavebnom poriadku v znení neskorších predpisov (stavebný 

zákon) 

Projektové práce: 

o Projekt pre stavebné povolenie. 

o Súhrnná a sprievodná technická správa. 

o Stavebné výkresy pre stavebné povolenia.  

o Realizačný projekt. 

o Statika pre stavebné povolenie – realizačný projekt. 

o Statika Inžinierska činnosť - zabezpečenie stavebného povolenia. 

4 Výsledky práce 

V čase vstupu PS do KVET je potrebné, aby boli zabezpečené nasledovné podmienky: 

o Manažment spoločnosti PS musí poznať ekonomický stav spoločnosti KVET, do ktorej 

má vstúpiť a tento stav musí byť garantovaný za strany vlastníka, t.j. spoločnosti FULLE 

(stav majetku, pohľadávok, záväzkov, zmluvné vzťahy a pod.). 

o V čase vstupu PS do KVET musí byť zabezpečený aspoň základný zmluvný rámec pre 

daný projekt (zmluvy na nehnuteľnosti, zmluvy na prevádzku technológie a to aspoň v 

podobe „reálnej vyhliadky“ na ich uzatvorenie), resp. by mal byť vypracovaný 

podrobný plán investícií a dlhodobého rozvoja celého projektu. 

Na základe vyššie uvedeného dôvodu manažment PS uvažuje o vstupe do KVET nie len 

cez zvýšenie základného imania, ale cez kúpu obchodného podielu a zvýšenie základného 

imania a to v dvoch krokoch: 

o PS by kúpila od spoločnosti FULLE obchodný podiel vo výške 50%, prípadne inej 

dohodnutej výške. FULLE by poskytla garancie, že spoločnosť KVET spĺňa dohodnuté 

kritériá. Dohodol by sa základný rámec fungovania orgánov KVET a spoločníkov PS a 

FULLE. 

o PS by vložila do KVET 200.000 EUR. Tu by sa dalo uvažovať s nasledovným 

scenárom. Hodnota investície 200.000 EUR by nemusela byť poskytnutá ihneď, 

prípadne by mohla byť poskytnutá ako dlhodobý investičný úver a kapitalizovaná 

neskôr. Čiastka 200.000 EUR by mohla byť uvoľňovaná ako dlhodobý úver PS 

spoločnosti KVET postupne na účelovo určené časti projektového zámeru. Neskôr, 

kedy by už bolo zrejmé, že podnikateľský zámer je realizovaný, resp. rozbehnutý by 

čiastka 200.000 EUR mohla byť kapitalizovaná formou navýšenia základného imania 

nepeňažným vkladom KVET. K uvedeným krokom by sa zmluvné strany samozrejme 

zmluvne zaviazali. 

V prípade ak by PS nekupovala obchodný podiel, ale len vstupovala do KVET cez 

navýšenie základného imania formou peňažného vkladu, tak by nemala zmluvný vzťah 

s FULLE a teda nebolo by ani možné poskytovať štandardné záruky, pričom 200.000,- EUR by 

muselo byť investovaných zrejme hneď, čo nie je nevyhnutne najvýhodnejšie.  

Ďalším dôležitým aspektom spoločného podnikania sú dohody medzi spoločníkmi a 

celková úprava fungovania v rámci KVET. Podstatné je najmä to, ktorý spoločník o čom môže 

rozhodovať, resp. aké má hlasovacie práva. V spoločenskej zmluve je potrebné upraviť najmä 

práva valného zhromaždenia, práva konateľov, podmienky pre prevod obchodných podielov, 

predkupné práva k obchodným podielom, možnosti vystúpenia zo spoločnosti KVET a pod. Je 

potrebné stanoviť o čom musí rozhodovať valné zhromaždenie, malo by to byť najmä 

nakladanie s nehnuteľnosťami; schvaľovanie dôležitých zmlúv, napr.: zmlúv nad určitý objem, 
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zmlúv súvisiacich s BLOW, dôležité investície, obchodný plán a pod. Tiež je potrebné upraviť 

právomoci konateľov, teda aby boli dvaja vždy za jedného spoločníka. Inými slovami v 

spoločenskej zmluve je potrebné zabezpečiť najmä: 

o aby dôležité rozhodnutia schvaľovali spoločníci na valnom zhromaždení len spolu, 

(obchodný plán, konateľské zmluvy, bankové úvery, ručenie, nadobúdanie 

nehnuteľností, nadobúdanie obchodných podielov a pod.), 

o aby obchodné podiely KVET neprešli na iné osoby. 

5 Diskusia 

Predpokladá sa, že pre PS je významné, aby mala za partnera FULLE a nie iný 

podnikateľský subjekt. V tomto smere je dôležité, aby FULLE nemohla len tak previesť svoj 

obchodný podiel na KVET na tretie osoby. Dôležité ale je aj to, aby spoločníci FULLE 

nepredali FULLE ako takú, teda by sa malo uvažovať aj o obmedzení práv prevodu obchodných 

podielov v FULLE. Rovnako je možné uvažovať o možnosti opcie predaja alebo kúpy 

obchodných podielov na spoločnosti KVET. Teda je možné dohodnúť podmienky, za akých je 

FULLE povinná predať svoje obchodné podiely na KVET alebo za akých je FULLE povinná 

odkúpiť obchodné podiely na KVET od PS. Povinnosť kúpiť/predať obchodné podiely môže 

vzniknúť v prípadoch, ktoré uvedieme nižšie, alebo v prípade ak sa zmení vlastnícka štruktúra 

niektorého spoločníka, ak niektorému spoločníkovi hrozí konkurz a pod. V prípade, ak sú 

hlasovacia práva v spoločnosti nastavené tak, že sa spoločníci môžu blokovať, prípadne sa 

môžu navzájom blokovať konatelia, čo môže byť v prípade KVET, tak môže nastať situácia 

kedy sa spoločnosť môže stať nefunkčnou, pretože nebude schopná žiadnych rozhodnutí. Preto 

je rozumné, aby sa strany v osobitnej dohode dohodli o výkone hlasovacích práv vo vybraných 

dôležitých otázkach, tak aby pravdepodobnosť zablokovania spoločnosti bola čo najnižšia. V 

prípade porušenia takejto dohody zo strany niektorého zo spoločníkov a zablokovania 

spoločnosti by mohlo napríklad vzniknúť právo druhého spoločníka, ktorý dohodu neporušil, 

obchodný podiel na KVET predať druhému spoločníkovi, alebo zo spoločnosti vystúpiť, alebo 

kúpiť obchodný podiel druhého spoločníka na KVET.  

Je možné dohodnúť systém nominovania konateľov spoločnosti, teda že za každého 

spoločníka bude nominovaný jeden konateľ a že druhý spoločník je povinný s takouto 

nomináciou súhlasiť a hlasovať za nového konateľa. Je možné dohodnúť režim schvaľovania 

iných dôležitých rozhodnutí na valnom zhromaždení a hlasovanie o nich: obchodný plán (kto 

predkladá, kedy a pod.), nadobúdanie majetku, dôležité zmluvy, zmluvy o výkone funkcie pre 

konateľov, prípadné odvolanie konateľov (konateľa bude napríklad potrebné odvolať, ak tento 

porušil dôležité ustanovenia zmlúv alebo právne predpisy a spoločníci sa musia na tom 

dohodnúť a pod.). Je tiež možné sa dohodnúť na krízovom manažmente, teda ak určité 

sledované výkonové parametre klesnú pod stanovené hranice, tak je možné podniknúť vopred 

dohodnuté krízové opatrenia. 

6 Záver 

Vyššie uvedená analýza slúži na určenie kľúčových bodov, ktoré je možné, resp. 

odporúčané pri vstupe do spoločnosti KVET riešiť. Teda stručne zohľadniť je potrebné 

nasledovné: 

o Formu a spôsob vstupu PS do spoločnosti KVET, ako vhodná sa javí kúpa obchodného 

podielu a až následné navýšenie základného imania (dokumenty: zmluva o kúpe 

obchodného podielu a zvýšenie základného imania). 

o Ekonomický stav spoločnosti KVET v okamihu vstupu do nej PS, napr.: stav majetku, 

záväzkov, štádium projektu. 
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o Spôsob financovania, resp. spôsob a načasovanie vloženia prostriedkov v celkovej 

výške 200.000,- EUR, (dokument: zmluva o dlhodobom investičnom úvere). 

o Spoločenská zmluva a vnútorné pomery v KVET, (dokument: spoločenská zmluva). 

o Úprava povinností pri hlasovaní spoločníkov (dokument: dohoda o výkone hlasovacích 

práv). 

o Dohoda o prípadnej budúcej kúpe/predaji obchodných podielov KVET (dokument: 

opčná zmluva). 
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Vplyv kapitálovej štruktúry pri stanovení miery kapitalizácie 

prostredníctvom modelu WACC 

The influence of capital structure in determining the discount rate by the 

WACC model 
 

Milan Kubica ‒ Nikola Švejdová 

 

Abstract  

In determining the general value of company, the expert faces with a number of problems that 

he must solve. Many times he has to decide between several variants of the solution and often 

he has to obtain a lot of information himself through his experience, estimation or knowledge 

gained from practice. Alternative solutions emerge especially when using yield methods. In this 

paper, we focused on the determination of the capital structure and its impact on the discount 

rate by the WACC model, because the capital structure can significantly affect the resulting 

value of company. 

 

JEL classification: D46 

Keywords: capital structure, discount rate, WACC model 

 

1 Úvod   

Pri stanovovaní všeobecnej hodnoty (VŠH) podniku sa znalec stretáva s množstvom úskalí 

a problémov, ktoré musí vyriešiť. Mnohokrát sa musí rozhodovať medzi viacerými variantmi 

riešenia a často musí mnoho informácií získať sám svojimi skúsenosťami, odhadom, či 

poznatkami získanými praxou. Variantné riešenia sa vynárajú najmä pri použití výnosových 

metód, kde hlavným problémom je potreba informačných zdrojov pre získanie čo 

najpresnejšieho odhadu premenných vstupujúcich do výpočtu všeobecnej hodnoty podniku 

prostredníctvom podnikateľskej metódy. Najdôležitejšími premennými vstupujúcimi do 

výpočtu VŠH podniku prostredníctvom podnikateľskej metódy sú odčerpateľné zdroje 

podniku, udržateľná miera rastu a miera kapitalizácie, v rámci ktorej sú dôležitými parametrami 

predovšetkým náklady požičaného kapitálu, náklady vlastného kapitálu a kapitálová štruktúra. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí  

2.1 Miera kapitalizácie 

Miera kapitalizácie, označovaná písmenom i, odráža mieru rizika, priemernú nákladovosť 

kapitálu a štruktúru využívaného kapitálu. Úlohou tohto parametra je predovšetkým 

prepočítanie budúcich odčerpateľných zdrojov na ich súčasnú hodnotu, vyjadrenie očakávanej 

výnosnosti investície v čase a zohľadnenie miery rizika spojeného s investíciou. Mira 

kapitalizácie je v tomto ponímaní sadzbou diskontného faktora, pričom je kritickou veličinou 

ovplyvňujúcou výslednú všeobecnú hodnotu podniku.  

Stanovenie potrebnej miery kapitalizácie použitej pri diskontovaní odčerpateľných 

zdrojov môžeme uskutočniť viacerými spôsobmi, z ktorých najrozšírenejším je výpočet 

použitím metódy váženého priemeru nákladov kapitálu WACC (Weighted Average Cost of 

Capital). WACC prestavuje priemernú mieru výnosu, ktorú požadujú poskytovatelia vlastného 

kapitálu (majitelia spoločnosti, investori) a poskytovatelia dlhového kapitálu (banky, majitelia 

dlhopisov a pod.).  
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Vzorec pre výpočet WACC je nasledovný (1), (2)1:  

 

                                               𝑖 = (1 − 𝐷𝑆) .  𝑁𝑃𝐾  .  
𝑃𝐾

𝐶𝐾
+ 𝑁𝑉𝐾 .

𝑉𝐾

𝐶𝐾
               (1) 

 

                                                           CK = VK + PK              (2) 

 

kde i je vypočítaná miera kapitalizácie v percentách, odrážajúca mieru rizika, priemernú 

nákladovosť kapitálu a štruktúru využívaného kapitálu, ktorá sa do výpočtu dosadzuje v 

desatinnom tvare [%/100], 

DS – sadzba dane z príjmov v percentách, ktorá je stanovená podľa zákona o dani z príjmov 

pre ohodnocovaný podnik, do výpočtu sa dosadzuje v desatinnom tvare [%/100], 

NPK – náklady spojené s využívaním požičaného kapitálu v percentách, t. j. úrok a iné náklady 

platené veriteľom, ktoré sa do výpočtu dosadzujú v desatinnom tvare [%/100], 

PK – objem požičaného kapitálu − pozostáva zo zložiek pasív, ktorými sú na účel výpočtu 

miery kapitalizácie dlhodobé bankové úvery, bežné bankové úvery, finančné výpomoci, 

emitované dlhopisy, zmenky, lízing, platené nájmy a iné záväzky [eur], 

NVK – náklady vlastného kapitálu v percentách, to znamená podiel na zisku očakávaný 

a získavaný vlastníkom za vklad jeho kapitálu do podniku, ktoré sa do výpočtu dosadzujú 

v desatinnom tvare [%/100], 

VK – objem vlastného kapitálu pozostávajúci zo zložiek pasív, ktorými je na účel výpočtu 

vlastné imanie [eur], 

CK – celkový kapitál, ktorým sa rozumie súčet vlastného kapitálu a požičaného kapitálu [eur]. 

V rámci výpočtu WACC potrebujeme stanoviť: 

− objem požičaného kapitálu (PK), za ktorý považujeme všetky úročené cudzie zdroje, 

ktorými sú: dlhodobé bankové úvery, bežné bankové úvery, krátkodobé finančné 

výpomoci, vydané dlhopisy, dlhodobé zmenky, zmenky krátkodobé, lízing a  platené 

nájmy a iné záväzky napr. nájmy platené pozadu; 

− objem vlastného kapitálu (VK), za ktorý považujeme kapitál, ktorý do podniku vložili 

vlastníci alebo vznikol činnosťou podniku. Z hľadiska účtovníctva sa za vlastný kapitál 

považuje vlastné imanie spoločnosti;  

− kapitálovú štruktúru – t. j. podiel PK a VK na celkovom kapitáli (CK), pričom platí 

vzťah PK + VK = CK; 

− náklady za využívanie požičaného kapitálu (NPK), do výpočtu ktorých vstupujú 

náklady spojené s využívaním tohto kapitálu - nákladové úroky; 

− náklady za využívanie vlastného kapitálu (NVK), na ktorých výpočet pozná prax 

niekoľko spôsobov. 

V rámci tohto príspevku sme sa bližšie zamerali práve na stanovenie kapitálovej štruktúry 

a jej vplyv na stanovenie miery kapitalizácie prostredníctvom modelu WACC. 

2.2 Kapitálová štruktúra 

Prvým krokom pri výpočte váženého priemeru nákladov kapitálu je určenie kapitálovej 

štruktúry, t. j. váhy jednotlivých zložiek kapitálu na celkovom upravenom kapitále. Upraveným 

                                                           
1 Príloha č. 1 k vyhláške MS SR č. 492/2004 Z. z. o stanovení všeobecnej hodnoty majetku 
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kapitálom sa rozumie odpočet kapitálu, z ktorého ohodnocovaná spoločnosť neplatí žiadne 

priame úroky. Kapitálová štruktúra je vo Finančnom slovníku2 definovaná ako: „podiel 

jednotlivých zložiek vlastného a dlhodobého cudzieho kapitálu podniku. Ide teda o štruktúru 

dlhodobého kapitálu“. Je potrebné ju rozlišovať od finančnej štruktúry podniku, ktorá je 

definovaná ako „podiel jednotlivých zložiek vlastného a cudzieho kapitálu na celkovom 

kapitáli, ktorý finančne kryje majetok podniku. Zahŕňa všetky zložky kapitálu, teda aj 

krátkodobé cudzie zdroje.“3  Rozdiel medzi kapitálovou a finančnou štruktúrou je v tom, že 

kapitálová štruktúra nezahŕňa krátkodobé finančné zdroje. Z týchto definícií vyplýva, že 

finančná teória rozlišuje pojmy finančná a kapitálová štruktúra. Iný názor má Synek, ktorý 

stotožňuje pojmy finančná štruktúra a kapitálová štruktúra a považuje ich za synonymá: 

„Kapitálou (finančnou) štruktúrou podniku rozumieme štruktúru zdrojov, z ktorých vznikol 

majetok podniku. Ak kapitál do podniku vložil sám podnikateľ hovoríme o vlastnom kapitále. 

Ak kapitál do podniku vložil veriteľ (napr. banka), hovoríme o cudzom kapitále“4. Názory na 

kapitálovú a finančnú štruktúru podniku sú tak rôzne. Jedno je však isté, a to, že kapitálová 

štruktúra je jednou z dôležitých otázok dlhodobej finančnej politiky podniku.  

Množstvo spôsobov a zdrojov financovania činnosti podniku nasvedčuje tomu, že 

optimalizácia kapitálovej štruktúry, ktorá by maximalizovala hodnotu podniku, je zložitou 

a komplexnou úlohou manažmentu podniku. Názory na optimalizáciu kapitálovej štruktúry sa 

v priebehu času vyvíjali a existuje viacero teoretických prístupov k jej riešeniu. Najznámejšími 

teóriami optimálnej kapitálovej štruktúry sú:5  

− klasický prístup – je založený na teórii, že s rastom dlhu rastie trhová hodnota podniku. 

Preto je kapitálová štruktúra optimálna vtedy, keď sú priemerné náklady kapitálu 

minimálne. Táto teória dochádza k pomerne absurdnému výsledku, a to, že 

najvhodnejšia je kapitálová štruktúra so stopercentným podielom cudzieho kapitálu, 

pretože náklady cudzieho kapitálu sú nižšie ako náklady vlastného kapitálu, a preto pri 

zvyšovaní podielu cudzieho kapitálu v kapitálovej štruktúre budú priemerné náklady 

kapitálu klesať; 

− Modiglianiho-Millerov model kapitálovej štruktúry – model vytvorili Modigliani 

a Miller v roku 1958 a publikovali ho v American Economic Review. Základnou 

myšlienkou tohto modelu je, že trhová hodnota podniku nezávisí od jeho kapitálovej 

štruktúry, ale jedine od jeho výnosnosti. Táto téza platí za predpokladu zjednodušených 

podmienok: kapitálový trh je dokonalý a každý subjekt má dokonalý prístup 

k informáciám; neexistuje zdaňovanie dôchodkov a transakčné náklady; neráta sa  

s nákladmi finančných ťažkostí súvisiacich so zadlžením; podniky možno zaradiť do 

rozličných rizikových skupín; jednotlivci si môžu požičiavať rovnako lacno ako 

podniku. Základným tvrdením modelu je, že požadovaná miera výnosu vlastného 

kapitálu (náklady vlastného kapitálu) rastie proporcionálne s mierou zadlženia. Náklady 

cudzieho kapitálu sú síce nižšie než náklady vlastného kapitálu, a preto rast zadlženosti 

by mal znižovať priemerné vážené náklady vlastného kapitálu. Súčasne však rast 

zadlženosti zvyšuje riziko vlastníkov a tí požadujú vyšší výnos vlastného kapitálu, čo 

                                                           
2 VLACHYNSKÝ, K. a kol. 2012. Finančný slovník výkladový. Bratislava : Wolters Kluwer, 2012. 502 s. ISBN 

978-80-8078-469-0 
3 VLACHYNSKÝ, K. a kol. 2012. Finančný slovník výkladový. Bratislava : Wolters Kluwer, 2012. 502 s. ISBN 

978-80-8078-469-0 
4 SYNEK, M. a kol. 2011. Manažerska ekonomika – 5., aktualizované a doplněné vydání. Praha : Grada 

Publishing, 2011. 471 s. ISBN 978-80-2473-494-1 
5 VLACHYNSKÝ, K. a kol. 2012. Finančný slovník výkladový. Bratislava : Wolters Kluwer, 2012. 502 s. ISBN 

978-80-8078-469-0 
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eliminuje vplyv vyššieho zadlženia a priemerné vážené náklady celého kapitálu 

zostávajú nezmenené. V roku 1963 autori korigovali pôvodný MM model v tom, že 

upustili od podmienky nezdaňovania výnosov. Reálne náklady cudzieho kapitálu sa 

znižujú o daň z dôchodku, a preto sa vplyv nákladov cudzieho kapitálu stáva silnejší 

a celkové vážené priemerné náklady celkového kapitálu s rastúcou mierou zadlženia 

klesajú. Tým rastie aj trhová hodnota podniku. Model však ani po tejto úprave nerieši 

otázku optimálnej štruktúry podniku;  

− model U-krivky – v porovnaní s modelom kapitálovej štruktúry od Modihlianiho 

a Millera uvažuje s existenciou finančných ťažkostí podniku spojených so 

zadlženosťou. Pri rastúcom podiele cudzieho kapitálu pociťujú veritelia rastúce riziko, 

a preto postupne zvyšujú úrokové sadzby poskytovaného úver, t. j. zvyšujú podniku 

náklady cudzieho kapitálu. Zároveň aj vlastníci pociťujú zvyšujúce sa riziko a ohrozenie 

vlastného kapitálu, a preto zvyšujú očakávanú mieru jeho výnosov, čo spôsobuje nárast 

nákladov vlastného kapitálu. Výsledkom je, že vývoj vážených priemerných nákladov 

kapitálu nadobúda formu U-krivky. Podľa tohto modelu sa optimálna kapitálová 

štruktúra dosahuje pri takej miere zadlženosti, pri ktorej sú vážená priemerné náklady 

celého kapitálu minimálne; 

− kompromisná teória kapitálovej štruktúry – túto teóriu vytvorili Brealey a Myers a je 

korigovaným modelom Modiglianiho a Millera, pričom tento model priblížili reálnym 

podmienkam na trhu tým, že zobrali do úvahy nielen zdaňovanie dôchodku, ale aj 

existenciu nákladov finančných ťažkostí. S rastúcim úverovým zaťažením podniku totiž 

rastie aj pravdepodobnosť vzniku finančných ťažkostí. Podľa tejto teórie je optimálna 

kapitálová štruktúra pri takom podiele cudzích zdrojov, pri ktorom sa výška súčasnej 

hodnoty úrokového daňového štítu6 rovná súčasnej hodnote odhadnutých nákladov 

finančných ťažkostí;   

− teória hierarchického poriadku – túto teóriu vypracoval Myers a v roku 1984 ju 

publikoval v Journal of Finance. Vychádza z dvoch predpokladov, a to: manažéri sú 

lepšie informovaní o investičných príležitostiach svojho podniku ako investori mimo 

podniku; a manažéri konajú v najlepšom záujme akcionárov podniku. Základnou tézou 

tejto teórie je, že pri financovaní dlhodobých potrieb podniku sa prioritne používajú 

vnútorné vlastné zdroje podniku (zisk, odpisy) a keď sa musia použiť externé zdroje 

financovania, dáva sa prednosť dlhu pred dodatočnou emisiou akcií. Argumentáciou 

tejto teórie je, že pri použití interných zdrojov netreba vynakladať emisné náklady; 

emisné náklady dlhu sú nižšie ako emisné náklady nových akcií, emisia dodatočných 

akcií je nepriaznivým signálom pre trhu; emisia nových akcií môže „rozdrobovať“ 

vlastnícky podiel starých akcionárov. Praktické skúsenosti vcelku odobrujú platnosť 

tejto teórie.  

Pri ohodnocovaní podnikov sa často stáva, že podnik nemá k dátumu ohodnotenia vhodnú 

kapitálovú štruktúru. Viditeľné je to napr. pri začínajúcich podnikoch, ktoré si ešte nestihli 

zabezpečiť vhodný pomer vlastného a cudzieho kapitálu, keďže v prvých fázach podnikania sú 

často krát používané predovšetkým cudzie zdroje. Podobné to môže byť aj v podnikoch, ktoré 

už fungujú dlhšie, kedy z dôvodu interných alebo externých vplyvov dochádza k zmene 

optimálnej kapitálovej štruktúry. V obidvoch prípadoch je potrebné, aby znalec realizoval 

                                                           
6 Pojem vyjadruje „Zníženie podnikovej dane z príjmov spôsobené znížením základu dane o platené úroky 

s úverov. Úroky sú totiž daňovo uznateľným nákladom, a preto – v porovnaní s podnikom pracujúcim len 

s vlastným kapitálom – znižujú základ dane.“ (VLACHYNSKÝ, K. a kol. 2012. Finančný slovník výkladový. 

Bratislava : Wolters Kluwer, 2012. 502 s. ISBN 978-80-8078-469-0) 
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analýzu kapitálovej štruktúry ohodnocovaného podniku a porovnal ju s kapitálovou štruktúrou 

podobných podnikov pôsobiacich v danom odvetví.   

V prípade, ak sa pri výpočte miery kapitalizácie použije porovnateľná kapitálová štruktúra 

podnikov pôsobiacich v danom odvetví, hovoríme o tzv. cieľovej kapitálovej štruktúre, ku 

ktorej by sa mal podnik svojou činnosť dopracovať. Keďže výpočet hodnoty podniku vychádza 

z budúcich odčerpateľných zdrojov, je potrebné práve túto skutočnosť zohľadniť pri výpočte 

miery kapitalizácie. Cieľová štruktúra však môže byť stanovená aj pomocou predstáv vedenia 

spoločnosti o tom, ako by mala vyzerať požadovaná štruktúra financovania.  

3 Výskumný dizajn   

Cieľom príspevku je definovať postavenie a vplyv kapitálovej štruktúry pri stanovení miery 

kapitalizácie prostredníctvom modelu WACC v rámci výpočtu všeobecnej hodnoty podniku 

aplikáciou podnikateľskej metódy pri časovo neobmedzenej životnosti.  

Všeobecná hodnota podniku stanovená podnikateľskou metódou pri časovo neobmedzenej 

životnosti podniku sa stanoví podľa vzťahu (3)7: 

            VŠHP = HOZ + HP                                    (3) 

 

kde VŠHP je všeobecná hodnota podniku stanovená podnikateľskou metódou [eur], 

HOZ − všeobecná hodnota odčerpateľných zdrojov počas hodnoteného obdobia [eur], 

HP – hodnota pokračujúca [eur]. 

Všeobecná hodnota odčerpateľných zdrojov počas hodnoteného obdobia sa stanoví podľa 

vzťahu (4)8: 

                            𝐻𝑂𝑍 = ∑
𝑂𝑍𝑡

(1+𝑖)𝑡
𝑛
𝑡=1                             (4) 

 

kde HOZ je všeobecná hodnota odčerpateľných zdrojov počas hodnoteného obdobia [eur], 

OZt – odčerpateľné zdroje počas hodnoteného obdobia [eur], 

i – miera kapitalizácie v percentách, ktorá sa do výpočtu dosadzuje v desatinnom tvare [%/100], 

n – dĺžka sledovaného obdobia [rok]. 

Hodnota pokračujúca sa vypočíta podľa vzťahu (5)9: 

 

                                     𝐻𝑃 = 
𝑂𝑍𝑛+1

𝑖−𝑔
  .  

1

(1+𝑖)𝑛
 [𝑒𝑢𝑟], 𝑝𝑟𝑖č𝑜𝑚 𝑖 > 𝑔            (5) 

 

kde HP je hodnota pokračujúca [eur], 

OZn+1 – objem odčerpateľných zdrojov v roku nasledujúcom po sledovanom období [eur], 

i – miera kapitalizácie v percentách, ktorá sa do výpočtu dosadzuje v desatinnom tvare [%/100], 

g – trvale udržateľná miera rastu odčerpateľných zdrojov v percentách, ktorá sa do výpočtu 

dosadzuje v desatinnom tvare [%/100], 

n – dĺžka sledovaného obdobia [rok]. 

                                                           
7 Príloha č. 1 k vyhláške MS SR č. 492/2004 Z. z. o stanovení všeobecnej hodnoty majetku 
8 Príloha č. 1 k vyhláške MS SR č. 492/2004 Z. z. o stanovení všeobecnej hodnoty majetku 
9 Príloha č. 1 k vyhláške MS SR č. 492/2004 Z. z. o stanovení všeobecnej hodnoty majetku 
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V rámci variantného príkladu výpočtu všeobecnej hodnoty podniku prostredníctvom 

podnikateľskej metódy naznačíme, ako ovplyvňuje kapitálová štruktúra výšku miery 

kapitalizácie, ako jej zmena môže viesť k rôznym výsledkom všeobecnej hodnoty podniku.   

Variantné riešenia sú konštruované podľa podmienky ceteris paribus, pričom pri výpočte 

dochádza len ku zmene kapitálovej štruktúry ovplyvňujúcej mieru kapitalizácie.   

4 Výsledky práce a diskusia 

Variantné riešenia sú konštruované podľa podmienky ceteris paribus, pričom: 

− dátum ohodnotenia = 31.12.2019 

− odčerpateľný zdroj 2020 = 10 000,- Eur 

− odčerpateľný zdroj 2021 = 12 000,- Eur 

− odčerpateľný zdroj 2022 = 14 000,- Eur 

− odčerpateľný zdroj 2023 = 16 000,- Eur 

− odčerpateľný zdroj 2024 (pre výpočet Hp) = 18 000,- Eur 

− nezadlžené náklady vlastného kapitálu = 10,0 % 

− náklady požičaného kapitálu = 2,0 % 

− daňová sadzba = 21,0 % 

− trvale udržateľné miera rastu (g) = 2,0 % 

− kapitálová štruktúra = premenná 

Výsledky variantného riešenia sú uvedené v Tabuľke 1. 

Tabuľka 1 

Variantné riešenie vplyvu kapitálovej štruktúry na VŠH podniku 

PK v € VK v € PK % VK % i Hoz v € Hp v € Dlh v € VŠH v € 

0 100 000 0% 100% 10,00% 40 444 153 638 0 194 082 

10 000 90 000 10% 90% 9,79% 40 644 158 991 10 000 189 635 

20 000 80 000 20% 80% 9,58% 40 846 164 653 20 000 185 499 

30 000 70 000 30% 70% 9,37% 41 049 170 650 30 000 181 699 

40 000 60 000 40% 60% 9,16% 41 253 177 011 40 000 178 264 

50 000 50 000 50% 50% 8,95% 41 459 183 771 50 000 175 230 

60 000 40 000 60% 40% 8,74% 41 667 190 966 60 000 172 633 

70 000 30 000 70% 30% 8,53% 41 877 198 638 70 000 170 515 

80 000 20 000 80% 20% 8,32% 42 088 206 836 80 000 168 924 

90 000 10 000 90% 10% 8,11% 42 300 215 613 90 000 167 913 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Vysvetlivky: PK – úročený požičaný kapitál, VK – vlastný kapitál, i – miera kapitalizácie, Hoz – všeobecná 

hodnota odčerpateľných zdrojov, Hp -  hodnota pokračujúca, VŠH – všeobecná hodnota podniku 

Premenným faktorom vo výpočte všeobecnej hodnoty podniku prostredníctvom 

podnikateľskej metódy bola kapitálová štruktúra, ktorá sa menila v pomere PK:VK od 0:100 

do 90:10. V závislosti od zmeny kapitálovej štruktúry dochádzalo súvzťažne k zmene miery 

kapitalizácie (i) od 10 % pri financovaní len vlastným kapitálom po 8,11 % pri kapitálovej 

štruktúre 90:10. Všeobecná hodnota je následne vyčíslená ako súčet všeobecnej hodnoty 

odčerpateľných zdrojov a hodnoty pokračujúcej, od ktorých je odpočítaný úročený požičaný 

kapitál. Výsledná všeobecná hodnota podniku stanovená podnikateľskou metódou pri časovo 

neobmedzenej životnosti bol od 167 913,- Eur (pri kapitálovej štruktúre 90:10) do 194 082,- 

Eur (pri kapitálovej štruktúre 0:100), čo je rozdiel 26 169,- Eur (13,5 % odchýlka).  
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5 Záver 

Ako sme ukázali v predchádzajúcej kapitole, kapitálová štruktúra použitá pri výpočte miery 

kapitalizácie prostredníctvom modelu WACC, môže výrazným spôsobom ovplyvniť výslednú 

hodnotu podniku, pretože je rozdiel, či sa pri ohodnotení použije aktuálna kapitálová štruktúra, 

kapitálová štruktúra porovnateľných podnikov v odvetví alebo cieľová štruktúra financovania 

plánovaná manažmentom podniku. Rozdiely vo výsledných hodnotách podniku môžu byť aj 

niekoľko násobné, a to v závislosti aj od výšky nákladov cudzieho kapitálu a nákladov 

vlastného kapitálu. Preto je kladený dôraz na znalcove vedomosti, skúsenosti a realizované 

analýzy, na základe ktorých aplikuje najvhodnejšiu kapitálovú štruktúru pri výpočte miery 

kapitalizácie prostredníctvom WACC, aby čo najmenej ovplyvniť vypovedaciu schopnosť 

vypočítanej všeobecnej hodnoty podniku prostredníctvom podnikateľskej metódy. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu KEGA č. 025EU-4/2018 

„Systematický znalostný transfer v oblasti ekonomického znalectva a forenzných expertíz.“ v 

rozsahu 100%.  
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Význam všeobecných obchodných podmienok na trhu platobných služieb  

Relevance of Generel Business Conditions on the Payment Services Market 
 

Magdaléna Kubranová 

 

Abstract  

General business conditions are the basis of the business relationship between the user as are 

corporate customers or consumers and on the other side are the payment service providers as 

banks, payment institutions subject, electronic money institutions and limited providers. The 

business relationship is determined by the specific features of the payment services business 

and a special relationship of mutual trust. The user has to rely upon the payment service 

providers carry out his instructions with the diligence of a prudent and to abide by terms of an 

agreement. Changes in charges for key services that are typically used continually by users as 

part of their business relationships, shall be offered to the user in text format no later than two 

months before their proposed effective date. If the customer has agreed an electronic 

communication channel with the providers as part of the business relationship, the change may 

also be offered using this channel. The charges applicable to payment services agreements with 

users are governed by the relevant contractual agreements and special conditions. The paper 

includes enumerating every items in test a conditions of payment services and search 

interactions in letter of the law in relation to regulatory framework.    

 

JEL classification: F 65, E 44, G 28 

Keywords:  business conditions, payment services providers, regulative duties  

 

1 Úvod   

Trh platobných služieb sa mení v reálnom čase a každý deň môžeme vidieť nové možnosti 

elektronickej platby alebo vylepšené prístupy k existujúcim platobným nástrojom. Každá 

z platobných služieb či už tradičných alebo najmodernejších digitálnych je viazaná na 

rešpektovanie určitých zmluvných dojednaní poskytovateľa a používateľa týchto služieb. 

Všeobecné obchodné podmienky sú neoddeliteľnou súčasťou informácií o poskytovaných 

službách a musia pokrývať nielen prípady, ako by celý proces poskytovania platobných služieb 

mal fungovať, ale mal by popisovať aj prípady, keď poskytovanie platobných služieb bude 

ovplyvnené subjektívnou príčinou používateľa, ako aj možnými objektívnymi príčinami oboch 

strán. Segment platobných služieb však podlieha prísnym regulačným povinnostiam, ktoré 

zvyšujú nároky na poskytovateľov, ale na druhej strane je trh platobných služieb otvorený pre 

vstup ďalších dodávateľov platobných služieb.        

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

2.1  Aktuálne regulačné aspekty otvoreného bankovníctva 

Otvorené bankovníctvo je  systém, v ktorom môžu byť údaje finančných inštitúcií zdieľané 

pre používateľov a vývojárov tretích strán prostredníctvom otvorených aplikačných rozhraní. 

Umožnenie vstupu tretích strán na trh platobných služieb vyvolala neustále rastúca miera 

inovácií vo finančnom sektore. Stav danej problematiky je zakotvený v Európskej smernici o 

platobných službách druhej generácie tzv. PSD2, ktorej sa v európskom priestore a aj v SR 

doposiaľ vo finančnom sektore venuje dostatočná pozornosť. Vyžaduje si jednak precízne 

licenčné konanie pre nových poskytovateľov platobných služieb, ale aj dohliadanie nad 

ponúkanými obchodnými podmienkami poskytovateľov platobných služieb vo vzťahu k ich 

používateľom v rámci otvoreného bankovníctva.   
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O smernici Európskeho parlamentu a Rady EÚ známej pod skratkou PSD2 sa hovorí dosť 

ale stále nie toľko, ako by si zaslúžila. Táto smernica totiž podstatným spôsobom mení 

poskytovanie platobných služieb pre obe strany, teda pre poskytovateľov, ako aj používateľov. 

Používateľom prináša najmä väčší komfort a výber medzi poskytovateľmi platobných služieb. 

Cez aplikáciu v mobilnom zariadení si firemný používateľ a spotrebiteľ  vie nielen pozrieť stav 

svojho účtu (vo viacerých bankách) ale dokáže ňou aj pohodlne zaplatiť. Fintech spoločnostiam 

sa otvorila obrovská príležitosť poskytovať platobné služby inovatívnym spôsobom a po 

splnení istých podmienok sa môžu stať poskytovateľ platobných služieb a zároveň sú jej banky 

povinné umožniť prístup k účtom klienta. Služba informovania o účte je online služba 

spočívajúca v poskytovaní konsolidovaných informácií o jednom alebo viacerých platobných 

účtoch, ktoré má používateľ platobných služieb u iného poskytovateľa platobných služieb alebo 

u viacerých poskytovateľov platobných služieb. Platobná iniciačná služba je služba, ktorou sa 

na žiadosť používateľa platobných služieb iniciuje platobný príkaz vo vzťahu k platobnému 

účtu, ktorý je vedený u iného poskytovateľa platobných služieb. Pre banky to zjednodušene 

povedané znamená konkurenciu a povinnosť otvoriť svoje systémy novým poskytovateľom 

platobných služieb.  

2.2  Obchodné podmienky v kontexte platobných služieb 

Aktuálnou právnou úpravou je vymedzená platobná služba ako vklad finančných 

prostriedkov v hotovosti na platobný účet a vykonávanie všetkých úkonov súvisiacich s 

vedením platobného účtu, výber finančných prostriedkov v hotovosti z platobného účtu a 

vykonávanie všetkých úkonov súvisiacich s vedením platobného účtu, vykonávanie platobných 

operácií vrátane prevodu finančných prostriedkov z platobného účtu alebo na platobný účet 

vedený u poskytovateľa platobných služieb (úhradou, prostredníctvom platobnej karty alebo 

iného platobného prostriedku, inkasom), vykonávanie platobných operácií z úveru 

poskytnutého používateľovi platobných služieb (formou povoleného prečerpania platobného 

účtu alebo formou úverového rámca prostredníctvom platobnej karty alebo iného platobného 

prostriedku), vydávanie platobného prostriedku alebo prijímanie platobných operácií, 

poukazovanie peňazí. Inovatívna právna úprava doplnila aj platobnú iniciačnú službu a službu 

informovania o platobnom účte.  

Okamžité platby sú elektronické platby, ktoré zabezpečia okamžitý prevod finančných 

prostriedkov od platiteľa k príjemcovi, pričom fungujú nepretržite. (teda bez prestávok cez 

víkendy a sviatky, ako to poznáme dnes). Budú sa odohrávať v prostredí SEPA, tak ako aj 

doterajšie platby. V súčasnosti je do SEPA schémy pre okamžité platby  prihlásených už 2 

272 poskytovateľov platobných služieb z 22 európskych krajín, čo predstavuje 56 % zo 

všetkých poskytovateľov platobných služieb, ktorí sú v schéme pre SEPA úhrady. Od 1. júla 

2020 Európska platobná rada (European Payment Council) zvýšila limit pre SEPA okamžité 

platby (SEPA Instant Credit transfer, SCT Inst) z 15 000 EUR na 100 000 EUR, čím sa rozšírili 

možnosti na ich plošné použitie. Ich dôležitosť si uvedomuje aj banková komunita na 

Slovensku, ktorá začala s prípravou ich zavedenia. Slovenský bankový trh plánuje zaviesť 

okamžité platby od februára 2022. Pristúpenie poskytovateľov platobných služieb do schémy 

SCT Inst je dnes dobrovoľné, je teda na každej banke, kedy začne okamžité platby spracovávať. 

Predchádza tomu náročná príprava, ktorá je spojená s úpravou bankových systémov. Tie musia 

prejsť z dávkového spracovania úhrad na online spracovanie, čo si vyžaduje zmenu procesov. 

Zároveň si musia vybudovať a otestovať pripojenie do platobného systému pre zúčtovanie 

okamžitých platieb. Slovenské banky, ktoré sú už dnes účastníkmi platobného systému 

TARGET2, môžu na zúčtovanie okamžitých platieb využiť už od konca roka 2018 službu 

TIPS (TARGET Instant Payment Settlement), prevádzkovanú Eurosystémom, ktorého 

súčasťou je aj Národná banka Slovenska. Momentálne sa už asi 5% všetkých SEPA prevodov 
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uskutočňuje okamžite, a tento podiel rýchlo rastie. V Rakúsku, Nemecku, Belgicku a Taliansku 

sú do tohto systému zapojené všetky významné banky, vrátane materských bánk našich 

najväčších bánk - Slovenskej sporiteľne, VÚB,  Tatrabanky a ČSOB. 

Keďže smernica EÚ PSD2 spája inovácie s platobnými službami obsahujúcimi významné 

operačné riziko, poskytovanie platobnej služby všetkými poskytovateľmi platobných služieb 

ako aj ďalšími fintech spoločnosťami je prísne regulované. Národná banka Slovenska ako 

regulátor má pomerne prísny pohľad na licenčné konanie, čo je pochopiteľným dôsledkom 

vyššie uvedeného. Pojmy a výrazy musia v plnom rozsahu korešpondovať so zákonom č. 

492/2009 Z. z. (Zákon o platobných službách). Využívanie skratiek  a skrátených pojmov, na 

ktorých používanie sú právnici zvyknutí, je pri precizovaní všeobecných obchodných 

podmienok skôr na príťaž a mnohokrát sa považujú za pojmy, ktoré nie sú v súlade so Zákonom 

o platobných službách, ak nie sú totožné s terminológiou používanou zákonom o platobných 

službách. Pri textácii je potrebné nájsť vhodnú hranicu medzi tým, čo je pre používateľa jasne 

pochopiteľné a tým, čo v skutočnosti poskytovateľ platobných služieb vykonáva, resp. má 

v pláne vykonávať.  

Spracovanie všeobecných obchodných podmienok neuľahčuje ani fakt, že je potrebné 

popísať aj procesy, ktoré upravujú odlišné zákony, ako Zákon o platobných službách (napr. 

proces identifikácie v zmysle zákona 297/2008 Z. z. o ochrane pred legalizáciou príjmov z 

trestnej činnosti a o ochrane pred financovaním terorizmu, AML zákon). Rôzne zákony totiž 

často krát popisujú ten istý proces, nazývajú ho však inou definíciou. V takýchto prípadoch je 

potrebné vyhodnotiť, ktorý zákon je vzhľadom na použitý pojem súvisiaci s terminológiou. 

(napr. rozdielnosť pojmov Overenie identifikácie podľa AML zákona vs. Autentifikácia podľa 

Zákona o platobných službách). Silná autentifikácia používateľa je na základe použitia dvoch 

alebo viacerých prvkov, ktoré sú kategorizované ako poznatok (niečo, čo vie len používateľ), 

vlastníctvo (niečo, čo má len používateľ) a inherencia (niečo, čím používateľ je) a sú nezávislé 

v tom zmysle, že narušenie jedného prvku nenaruší spoľahlivosť ostatných prvkov, pričom je 

vytvorená takým spôsobom, aby chránila dôvernosť autentifikačných údajov. 

3  Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania  

3.1 Cieľ práce 

Hlavným motívom uvedenej témy príspevku a súčasne cieľom práce je skúmať taxatívny 

obsah zákonných náležitostí pre všeobecné obchodné podmienky v platobných službách a súlad 

zákonom stanovených požiadaviek a plnenie informačnej povinnosti vo vzťahu k používateľovi 

platobných služieb a zároveň skúmať interakcie striktne regulovaného trhu  platobných služieb. 

 Cieľ príspevku dosiahneme cez skúmanie parciálnych aspektov a zákonmi stanovenej 

záväznosti všeobecných obchodných podmienok poskytovateľov platobných služieb, 

skúmaním služieb viazaných na platobný účet a sledovaním spôsobu dohliadania nad 

transparentnosťou poplatkov za platobné služby.   

3.2 Metodika práce a metódy skúmania 

Objektom skúmania predmetnej témy sú zákonné úpravy obchodných podmienok pre trh 

platobných služieb, metodické usmernenia, opatrenia, stanoviská a rozhodnutia regulátora a 

dohliadacích orgánov. Informačným zdrojom na zistenie dodržiavania zákonných povinností 

boli náhodne nahliadnuté webové stránky poskytovateľov platobných služieb, na ktorých sú 

verejne dostupné všeobecné obchodné podmienky pre používateľov platobných služieb.      
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Pracovné postupy pri skúmaní vychádzajú z pozorovania, ktoré sa uskutočnilo 

systematicky na základe empirických poznatkov o užitočnosti všeobecných obchodných 

podmienok používateľov platobných služieb v krátkodobom i dlhodobom horizonte.  

Spôsob získavania údajov a ich zdroje nadväzujú na základné zdrojové dokumenty 

k spracovaniu uvedenej témy a sú to hlavne aktuálne úplné znenia zákonov a viacerých 

vykonávacích predpisov k skúmanej problematike.   

Použité metódy vyhodnotenia a interpretácie výsledkov sú odrazom popisného skúmania 

a použili sme deskriptívny prístup, ktorý je založený na empirickom rozbore už existujúcich 

a uskutočnených systémov a ukazuje, aký je reálny stav danej problematiky. Empirickým 

poznaním sme izolovali danú tému a systematicky sme vytriedili poznatky o uplatnení 

sledovaných zákonov v praxi a v interakcii s úrovňou  informovania  používateľov na trhu 

platobných služieb.    

4 Výsledky skúmania 

4.1  Záväznosť všeobecných obchodných podmienok pre poskytovateľov platobných služieb   

Poskytovateľom platobných služieb je banka, zahraničná banka alebo pobočka 

zahraničnej banky, ktorá má v bankovom povolení uvedené poskytovanie platobných služieb 

a zúčtovanie. Platobnou inštitúciou je právnická osoba so sídlom na území Slovenskej 

republiky, ktorá je na základe udeleného povolenia na poskytovanie platobných služieb 

oprávnená poskytovať platobné služby. Inštitúciou elektronických peňazí je právnická osoba 

so sídlom na území Slovenskej republiky, ktorá je na základe udeleného povolenia na vydávanie 

elektronických peňazí oprávnená vydávať elektronické peniaze, spravovať elektronické 

peniaze a vykonávať platobné operácie súvisiace s vydávaním elektronických peňazí (bez 

obmedzenia rozsahu vydávaných elektronických peňazí alebo v obmedzenom rozsahu. 

Pobočkou je organizačná zložka platobnej inštitúcie alebo inštitúcie elektronických peňazí 

umiestnená na území Slovenskej republiky alebo mimo územia Slovenskej republiky. 

Zahraničnou platobnou inštitúciou je osoba so sídlom mimo územia Slovenskej republiky, 

ktorá priamo poskytuje platobné služby na základe oprávnenia udeleného v štáte,  v ktorom má 

sídlo. Zahraničnou inštitúciou elektronických peňazí je osoba so sídlom mimo územia 

Slovenskej republiky, ktorá priamo vydáva elektronické peniaze na základe oprávnenia 

udeleného v štáte, v ktorom má sídlo. Pobočkou zahraničnej platobnej inštitúcie alebo 

pobočkou zahraničnej inštitúcie elektronických peňazí je organizačná zložka zahraničnej 

platobnej inštitúcie alebo zahraničnej inštitúcie elektronických peňazí umiestnená na území 

Slovenskej republiky, ktorá priamo poskytuje platobné služby alebo vydáva elektronické 

peniaze. Všetky pobočky zahraničnej platobnej inštitúcie alebo zahraničnej inštitúcie 

elektronických peňazí zriadené  v Slovenskej republike zahraničnou platobnou inštitúciou alebo 

zahraničnou inštitúciou elektronických peňazí so sídlom v inom členskom štáte sa považujú za 

jednu pobočku. 

Ak by sme hľadali určitú definíciu obchodných podmienok k platobným službám, tak tá 

sa v slovenskom právnom poriadku nenachádza. Obchodný zákonník sa však  zmieňuje v § 

273, o obchodných podmienkach všeobecne a v nasledovnom texte ich takto z Obchodného 

zákonníka  citujeme podľa odsekov:  „(1) Časť obsahu zmluvy možno určiť aj odkazom na 

všeobecné obchodné podmienky vypracované odbornými alebo záujmovými organizáciami 

alebo odkazom na iné obchodné podmienky, ktoré sú stranám uzavierajúcim zmluvu známe 

alebo k návrhu priložené.“„(2) Odchylné dojednania v zmluve majú prednosť pred znením 

obchodných podmienok uvedených v odseku 1.“ „(3) Na uzavretie zmluvy možno použiť 

zmluvné formuláre používané v obchodnom styku.“  
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Z citovaného odseku 1 možno teda vyvodiť, že Obchodný zákonník rozlišuje medzi 

všeobecnými obchodnými podmienkami a inými obchodnými podmienkami. Všeobecné 

obchodné podmienky vypracovávajú odborné a záujmové združenia, burzy, ale aj rôzne 

záujmové združenia pre určitú oblasť činností. Pri všeobecných obchodných podmienkach sa 

predpokladá, že každý, kto podniká v oblasti, ktorej sa týkajú, je s nimi oboznámený, a teda 

ako predpoklad ich záväznosti postačuje len odkaz na všeobecné obchodné podmienky 

v zmluve. Tým sa všeobecné obchodné podmienky stávajú súčasťou obsahu zmluvy, a preto 

nie je potrebné, aby boli VOP zahrnuté do samotného textu zmluvy alebo k nej priložené. Iné 

obchodné podmienky vypracovávajú rôzne subjekty, ako napr. podnikatelia, obchodné 

spoločnosti atď., na účely ich následného uplatnenia v konkrétnych právnych vzťahoch. Na 

rozdiel od všeobecných obchodných podmienok sa iné obchodné podmienky uplatňujú v užšie 

vymedzenom prostredí, a preto sa na tieto aplikuje prísnejší režim. Na to, aby boli pre zmluvné 

strany konkrétneho právneho vzťahu záväzné, zákon vyžaduje, aby boli zmluvným stranám 

buď známe alebo aby boli k návrhu priložené. 

Vzhľadom na to, aby boli iné obchodné podmienky pre zmluvné strany záväzné, je 

potrebné, aby: 1.boli zmluvným stranám známe alebo 2.boli priložené k návrhu.  

Prvý aspekt sa vzťahuje najmä na situácie, keď medzi sebou zmluvné strany dlhodobo 

spolupracujú a iné obchodné podmienky vypracované jednou zmluvnou stranou sú druhej 

zmluvnej strane dobre známe. V týchto prípadoch teda postačuje, aby zmluva na tieto iné 

obchodné podmienky len odkázala a tak sa iné obchodné podmienky stávajú jej súčasťou.  

Druhý aspekt sa vzťahuje na situácie, v ktorých iné obchodné podmienky nie sú zmluvným 

stranám známe, a preto na to, aby sa iné obchodné podmienky stali záväznými, musia byť 

priložené k zmluve (nepostačí teda, ak do nich môže druhá strana len nahliadnuť a pod.)  

Obchodný zákonník ustanovuje aj spôsob riešenia situácie, keď dôjde ku konfliktu medzi 

všeobecnými a inými obchodnými podmienkami s ustanoveniami zmluvy. Podľa § 273 ods. 2 

Obchodného zákonníka sa takýto stret rieši v prospech ustanovení zmluvy, ktoré tak majú pred 

všeobecnými a inými obchodnými podmienkami prednosť. Keďže ide o ustanovenie voľného 

využitia, zmluvné strany môžu toto pravidlo vylúčiť.  

Obchodné podmienky musia samozrejme odrážať aj reálne možnosti a schopnosti 

poskytovateľa platobných služieb, a z tohto dôvodu by bolo ich preberanie už od existujúcich 

poskytovateľov platobných služieb napr. aj platobných inštitúcii neúčelné, keďže každá z nich 

je pomerne špecifická vzhľadom na to, koľko platobných služieb poskytuje a v akých 

kombináciách.    

Skúmaním všeobecných obchodných podmienok poskytovateľov platobných služieb 

hlavne  bánk sme zistili, že štandardne sa používajú viaceré verzie: Všeobecné obchodné 

podmienky určené pre firemného používateľa platobných služieb; Všeobecné obchodné 

podmienky určené pre obchodníka; Všeobecné obchodné podmienky pre spotrebiteľa, 

Súvisiace rámcové zmluvy pre firemného používateľa platobných služieb (každá zvlášť pre 

poskytovanú  platobnú službu); a Súvisiace rámcové zmluvy pre obchodníka.  

Keďže trh platobných služieb sa pohybuje v striktne regulovanom priestore, veľká 

pozornosť je venovaná  najmä nariaďujúcim ustanoveniam Zákona o platobných službách, 

ktoré sa sústreďujú aj na ochranu spotrebiteľa. V Zákone o platobných službách je táto úprava 

pomerne roztrúsená (od § 3 až po § 98), samozrejme netreba zabúdať aj na ustanovenia 

upravujúce ochranu spotrebiteľa podľa osobitných predpisov. Rovnako dôležitou je aj časť 

Všeobecných obchodných podmienok, ktorá upravuje ochranu pred legalizáciou príjmov 

z trestnej činnosti a samozrejme aj časť, týkajúcu sa samotnej ochrany osobných údajov.  
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Je potrebné rešpektovať obe strany, teda NBS aj poskytovateľov platobných služieb, že 

NBS musí vykonávať dohľad nad poskytovaním platobných služieb a zamedziť vstup 

subjektom, ktoré nemajú čo robiť v tomto sektore. Tento dohľad musí byť vykonávaný podľa 

prísne stanovených pravidiel, bez diskriminácie subjektov. Na druhej strane stoja podnikajúce 

subjekty, ako sú platobné inštitúcie a inštitúcie elektronických peňazí, ktorým sa otvorili 

pomerne široké možnosti. Musia rešpektovať vopred stanovené pravidlá a pripraviť sa na 

náročný administratívny a formálny proces. Podľa zistenia z množstva rôznych nariadení 

a metodických postupov NBS proces získania povolenia na poskytovanie platobných služieb je 

striktný a v mnohých prípadoch zdĺhavý. Pri získavaní povolenia Všeobecné obchodné 

podmienky tvoria jeho podstatnú časť. 

4.2 Terminológia služieb viazaných na platobný účet   

Na základe ustanovenia § 44a ods. 2 zákona v spojení s § 34 ods. 1 písm. d) a § 38 ods. 3 

zákona č. 492/2009 Z. z. o platobných službách a zmene a doplnení niektorých zákonov v znení 

neskorších predpisov (zákon o platobných službách) Národná banka Slovenska je povinná 

zverejňovať informácie umožňujúce porovnateľnosť poplatkov za služby viazané na platobný 

účet poskytovateľov platobných služieb. Cieľom zverejňovaného zoznamu služieb viazaných 

na platobný účet poskytovateľov platobných služieb je poskytovanie informácií o poplatkoch 

za služby viazané na platobný účet  presným, jasným a porovnateľným spôsobom.  

Štruktúra služieb, ktoré sú viazané na platobný účet poskytovateľov platobných služieb je 

vypracovaná v súlade so štandardizovanou terminológiu upravujúcou služby viazané na 

platobný účet. Do sadzobníka poplatkov je povinnosť uvádzať poplatky za jednotlivé položky 

služieb. Samozrejmosťou je poplatok za vedenie platobného účtu v eurách a v cudzej mene, 

poskytnutie debetnej platobnej karty, to znamená vydanie alebo obnova embosovanej alebo 

neembosovanej platobnej karty, znovu vydanie platobnej karty pri strate, odcudzení alebo 

poškodení. Samostatnými poplatkami sú zmena zmluvných podmienok, zrušenie platobnej 

karty, blokácia platobnej karty, znovu vytlačenie PIN kódu k platobnej karte a tiež zmena limitu 

na karte. Prečerpanie - povolené prečerpanie platobného účtu, a to zriadenie služby 

povoleného prečerpania, poskytovanie služby povoleného prečerpania, zrušenie služby 

povoleného prečerpania, zaslanie upomienky. Úhrada -  jednorazový platobný príkaz na 

úhradu alebo SEPA úhradu, a to v obchodnom mieste príslušného poskytovateľa platobných 

služieb a elektronickým bankovníctvom. Trvalý príkaz - zriadenie trvalého príkazu na úhradu 

a súhlasu s inkasom, a  to v obchodnom mieste príslušného poskytovateľa platobných služieb 

a elektronickým bankovníctvom. Inkaso – jednorazový platobný príkaz na inkaso alebo SEPA 

inkaso, a  to v obchodnom mieste príslušného poskytovateľa platobných služieb ale aj 

elektronickým bankovníctvom. Výber finančných prostriedkov v hotovosti z platobného účtu 

u príslušného poskytovateľa platobných služieb v obchodnom mieste, príslušného 

poskytovateľa platobných služieb alebo iného poskytovateľa platobných služieb v rámci SR.  

4.3 Transparentnosť poplatkov  

Národná banka Slovenska je zároveň povinná zverejniť kritériá, na základe ktorých sa 

poplatky za služby viazané na platobný účet poskytovateľa platobných služieb porovnávajú; 

ide o tieto kritériá:  

výška poplatku od najnižšieho po najvyšší poplatok za službu u jednotlivého poskytovateľa 

platobných služieb (všeobecne),  

výška najnižšieho poplatku za tri rovnaké služby u jednotlivých poskytovateľov platobných 

služieb (najnižšia výška poplatku za tri konkrétne služby),  
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výška najnižšieho poplatku za tri najpoužívanejšie služby poskytovateľa platobných služieb 

(vedenie účtu, poskytnutie debetnej karty a trvalý príkaz). 

Prehľad informácii umožňujúcich porovnateľnosť poplatkov za služby viazané na 

platobný účet poskytovateľa platobných služieb je možné nájsť na webovom sídle NBS. V 

zmysle § 34 ods. 1 písm. d) zákona o platobných službách je poskytovateľ platobných služieb 

povinný predkladať Národnej banke Slovenska informácie o poskytovaných službách 

viazaných na platobný účet a poplatkoch za tieto služby na účely § 44a; táto povinnosť sa 

nevzťahuje na poskytovateľa platobných služieb, ktorým je Štátna pokladnica. 

V ustanovení § 38 ods. 3 zákona o platobných službách sa uvádzajú informácie, ktoré musí 

obsahovať dokument s informáciami o poplatkoch za služby viazané na platobný účet. 

Poskytovateľ platobných služieb je povinný dokument s informáciami o poplatkoch vypracúvať 

v súlade s osobitným predpisom. Výpis poplatkov musí obsahovať údaje podľa § 44b ods. 3 

zákona o platobných službách. Poskytovateľ platobných služieb je povinný výpis poplatkov 

vypracúvať v súlade s osobitným predpisom. 

5 Diskusia 

Dnes spracúvajú banky SEPA platby dávkovo, niekoľkokrát za deň. Prostriedky na účet 

príjemcu môže banka prijímateľa pripísať do niekoľkých hodín, maximálne však do 

nasledujúceho pracovného dňa. Pri platbách platobnou kartou sú prostriedky na účet 

obchodníka pripísané najskôr nasledujúci pracovný deň.  

Vzniklo spoločné celoeurópske riešenie, a už od novembra 2016 existuje dokument „SEPA 

Credit Transfer Inst rulebook“, ktorý stanovil štandardy schémy pre okamžité platby. Podľa 

spoločného dokumentu, okamžité platby prinášajú výhody pre používateľov, ktorí vedia, že 

finančné prostriedky na strane príjemcu budú dostupné okamžite. Umožnia tiež realizovať 

bezhotovostné okamžité úhrady medzi osobami a inovatívne typy platieb s využitím 

inteligentných zariadení. Zároveň umožnia kedykoľvek uhradiť rýchlu „núdzovú“ platbu.  

Pre podniky okamžité platby môžu znížiť počet oneskorených platieb a pomôžu urýchliť 

úhradu faktúr a čo je dôležité, znížia mieru podvodov. Tiež podporia ľahšie riadenie toku 

hotovosti podniku a znižujú potrebu externého financovania na prekrytie dočasnej platobnej 

neschopnosti. Urýchlia a zefektívnia procesy v elektronickom obchode, hlavne pri ukončení 

nákupu, vďaka minimalizácii rizika neuhradenej platby. V štátnej správe urýchlia platby dávok, 

daní, sociálneho poistenia a správnych poplatkov.  

Negatívne zistenie z hľadiska používateľa platobných služieb je, že táto tzv. instantnosť 

však nie je úplnou samozrejmosťou. Vyžaduje si, spoluprácu bánk, centrálnych bánk a 

prevádzkovateľov platobných systémov. SEPA okamžité platby sú vlastne SEPA úhrady, ktoré 

sú pripísané na účte príjemcu do 10 sekúnd. Realizujú sa nepretržite 24 hodín denne, 7 dní v 

týždni, 365 dní v roku. Použitie okamžitých platieb by malo byť rýchle, bezpečné a efektívne 

pre všetkých, pre platiteľov aj pre príjemcov platby. 

Rok 2022 by mal naplniť očakávania mnohých používateľov platobných služieb, a to nielen 

spotrebiteľov, ale aj podniky a obchodníkov, ktorým zrýchlenie platobného styku umožní riadiť 

tok financií v podniku tak, ako by to bola hotovosť v ich peňaženke. Zároveň sa otvárajú 

možnosti pre nové fintechy a ich vývojárov, aby vytvorili inovatívne mobilné platobné riešenia, 

ktoré využívajú okamžité platby. Tak, aby si aj každý podnikateľ – živnostník mohol stiahnuť 

platobnú aplikáciu na iniciovanie okamžitej platby, ktorá bude rýchla a zároveň bezpečná.  
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6 Záver 

Cieľom príspevku bolo skúmať taxatívny obsah zákonných náležitostí pre všeobecné 

obchodné podmienky v platobných službách a význam plnenia informačnej povinnosti vo 

vzťahu k používateľovi platobných služieb. Príspevkom sme priblížili dôležitý význam 

všeobecných obchodných podmienok pre trh platobných služieb, pretože aj ich aktualizácia je  

jedným z preventívnych opatrení vzniku operačného rizika u poskytovateľov platobných 

služieb, keďže sú súčasťou zmluvných vzťahov. Každá inovatívna platobná služba si vyžaduje 

aj úpravu všeobecných obchodných podmienok rôznych poskytovateľov na trhu platobných 

služieb. Ak budú chcieť poskytovatelia, aby sa okamžité platby používali aj tam, kde sa dnes 

používajú platobné karty alebo hotovosť, budú musieť pripraviť nové riešenia pre tieto typy 

platieb,  dokonale zosúladiť všeobecné obchodné podmienky a prispôsobiť aj sadzobníky pre 

platobné služby.  
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Cenotvorba a cenové praktiky na zahraničných trhoch 

Pricing and pricing practices in foreign markets 
 

Iveta Kufelová 

     

Abstract  

One aspect of globalization is the continuous expansion of trade beyond borders of the home 

country. When selling to another country, the company must withstand various international, 

economic, political and cultural conditions. In addition to customs tariffs (import duties), 

import limits (embargoes), companies must also face conditions such as bias against the 

company's competitive offer or against their product standard concerning its properties and 

design. International market puts pressure on manufacturers to create better quality products 

that meet needs of various countries across the world and meet their cultural and national 

customs and traditions. In order to be able to cope with this pressure and competition, 

companies must pay great attention to prices at which they will sell their products on the 

international market. 

This article focuses on selected pricing methods and the possibilities of their use in trading on 

international markets 

 

JEL classification:  D40, D49, F29 

Keywords: international market, pricing, transport costs, pricing practices. 

 

1 Úvod   

Proces rozhodovania o cene a cenotvorba vychádza z reálnej situácie na trhu aj v podniku 

a prebieha v reálnom čase. Vzhľadom na proces medzinárodného prepojenia v rozličných 

oblastiach  (ekonomika, politika, kultúra, životné prostredie a pod.) je nevyhnutné aby firma 

v cenotvorbe zohľadňovala aj špecifiká geografického rozsahu trhu (rozdiely v geografickom 

dopyte a nákladoch, súvisiacich s prepravou, požiadavky rôznych segmentov trhu, veľkosť 

objednávok, početnosť dodávok, záruky, poskytované zmluvné služby a pod.)  

Z uvedených špecifík vyplýva, že firma len ojedinele dosiahne rovnaký zisk z rovnakých 

produktov predávaných na rôznych trhoch. Pre zabezpečenie celkovej rentability je preto 

dôležité, aby si zvolila optimálny spôsob cenotvorby s ohľadom na polohu odberateľa 

a prepravné náklady pri predaji v rôznych lokalitách a krajinách. 

2  Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

V cenotvorbe na iné (zahraničné)  trhy môže firma prepravné náklady preniesť na 

odberateľa ako dodatočnú prirážku k cene produktu alebo tieto náklady absorbuje (uhradí 

sama). Spôsob akým firma započíta prepravné náklady do ceny produktu jej môže umožniť byť 

konkurencieschopnou na domácom aj zahraničnom trhu. 

Rozhodovanie o cenách na medzinárodnom trhu vyžaduje dôslednú analýzu vývoja 

súčasnej a perspektívne sa rysujúcej štruktúry požiadaviek na zahraničnom trhu. Pre potreby 

cenotvorby je v tomto smere dôležitá analýza: 

− zákazníkov, ich preferencií, kúpyschopnosti a zvyklostí, 

− vývoja stability alebo výkyvov menovej situácie, ich vplyv na infláciu, 

− možností zvýšenia odbytu a rozsahu trhov,  

− analýza odvetvia a konkurencie, 
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− možnosti zvýšenia produktivity práce zavádzaním automatizácie, aj za účelom  

optimalizácie sortimentu, 

− optimálneho využitia výrobných kapacít a ich vplyvu na štruktúru nákladov,  

− analýzu faktorov, ktoré ovplyvňujú výšku nákladov ako a možnosti ich znižovania,  

− vývoja teritoriálnej štruktúry exportu, 

− finančných možností úverovania, samofinancovania, prípadne možnosti účasti štátu na 

podpore exportu, 

− analýza legislatívnych opatrení ovplyvňujúcich medzinárodný obchod (finančné, 

daňové, colné úľavy) 

2.1  Aspekty cenotvorby na zahraničnom trhu  

Pri stanovení ceny na medzinárodnom trhu, je dôležité sledovať dva faktory. Je potrebné 

rozlíšiť či sa jedná o globálny alebo multinacionálny podnik a následne charakterizovať 

charakter produktu resp. služby. Globálne spoločnosti sú také, ktoré prispôsobujú produkt 

celosvetovému trhu, naopak multinacionálne spoločnosti adaptujú produkty lokálnym 

potrebám. Táto skutočnosť je veľmi dôležitá pre cenové rozhodovanie a cenotvorbu. Pokiaľ ide 

o produkt ponúkaný pod rovnakou značkou, v rovnakej kvalite, s rovnakým názvom a obalom 

cena produktu by mala byť rovnaká. Ak firma môže svoje produkty prispôsobovať  danému 

trhu, môže prispôsobiť trhu aj cenu produktu. Cena produktu, ktorý sa bude predávať na 

konkrétnom národnom trhu bude závisieť nie len od štruktúry nákladov, dopytu po produkte 

ale aj od marketingovej stratégie. Ako príklad možno uviesť rovnaký opaľovací krém, ktorý 

môže byť predávaný pod rôznou značkou za rôzne ceny v lete pre opaľovanie alebo v zime 

lyžiarom v úplne inej krajine.  

Druhým dôležitým faktorom je charakter produktu. High-tech produkty (produkty 

špičkovej technológie) sú ľahšie obchodovateľné na medzinárodnej úrovni ako produkty 

spotrebného charakteru, ktoré podliehajú kultúrnym tradíciám. Príkladom sú počítače, ktoré 

prinášajú takmer rovnaký úžitok spotrebiteľom na rôznych národných trhoch (v rôznych 

krajinách) a na druhej strane potravinárske polotovary,  (polievky, nakladaná zelenina, mrazené 

hotové jedlá)    ktoré spotrebitelia na rôznych národných trhoch vnímajú vzhľadom na rôzne 

kultúrne tradície inak. Na základe uvedeného možno konštatovať, že ceny spotrebného tovaru 

sú viac ovplyvňované kultúrnymi tradíciami ako napr. počítače, automobily a pod.  

Obrázok  1 znázorňuje aký vplyv na cenu rôznych druhoch produktov, zoradených na 

základe rôznych stupňov nakupovania majú kultúrne hodnoty a tradície, vzhľadom na úžitok 

z daného produktu . 
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Obrázok 1 

Aspekty cenotvorby na zahraničnom trhu 

 
 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa: NESSIM, H. – DODGE, H.R., Pricing, Zásady a postupy tvorby cen. 1997.  

Na jednej strane ide o spotrebný tovar využívaný v domácnosti, ktorý si vyžaduje adaptívnu 

cenotvorbu, na druhej strane high-tech produkty, ktoré nevyžadujú prispôsobovanie cien na 

základe kultúrnych rozdielov.  

Súčasťou zobrazenia na Obrázku 2 sú aj priemyselné produkty a spotrebný tovar využívaný 

mimo domácnosti, ktoré si môžu, ale nemusia vyžadovať prispôsobovanie ceny v konkrétnej 

krajine. Príkladom by mohli byť pracovné rukavice, ktoré sa používajú z bezpečnostných 

dôvodov pri práci v bani alebo v stavebníctve. V takomto prípade by príslušný národný trh 

mohol požadovať rôzne veľkosti s rôznym stupňom ochrany, čo by sa následne zobrazilo 

v cene. 

Na cenu v medzinárodnom obchode vplývajú podobné faktory, ako pri cenotvorbe v rámci 

jednej krajiny, avšak v prípade cenotvorby pre medzinárodný trh sú omnoho rozsiahlejšie. 

Postup cenotvorby v rámci medzinárodnej transakcie znázorňuje Obrázok 2.  

Obrázok 2 

Postup cenotvorby na medzinárodnom trhu 

 
 

Zdroj: vlastné spracovanie   
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3 Výskumný dizajn  

Dôležitým faktorom cenotvorby takmer každého produktu sú prepravné náklady. 

Základnou problematikou cenového rozhodovania a cenotvorby firmy na národnom aj 

medzinárodnom trhu je, aké ceny bude účtovať jednotlivým zákazníkom v rôznych lokalitách 

a krajinách aby pokryla všetky náklady, súvisiace s dodaním produktu (vrátane prepravných) a 

aby dosiahla požadovaný zisk. Cieľom príspevku je analyzovať jednotlivé metódy cenotvorby 

vzhľadom na geograficky rozsah trhu, priblížiť praktiky a prístupy započítavania prepravných 

nákladov do ceny predávaného produktu vzhľadom na konkurencieschopnosť na 

medzinárodnom trhu.  

Objektom výskumu sú modely prípadových štúdií pre rôzne situácie riešenia danej 

problematiky – započítania prepravných nákladov do ceny predávaného produktu vzhľadom na 

geograficky rozsah trhu,  

Pri spracovaní príspevku boli využité všeobecné vedecké  metódy analýzy, syntézy, metóda 

vedeckej abstrakcie, indukcie a dedukcie, obrázky a tabuľky. Pri riešení konkrétnych výpočtov 

bola využitá metóda jednoduchého a váženého aritmetického priemeru.    

4 Výsledky a diskusia 

Existuje niekoľko dôvodov, prečo firmy podnikajú v medzinárodnom prostredí. Možno 

medzi sem zaradiť: 

− veľkosť a spotreba na domácom trhu už neposkytuje príležitosť pre expanziu, 

− snaha o zvýšenie obratu a zisku, 

− snaha o získanie ďalších zdrojov, 

− diverzifikácia predaja, 

− znižovanie konkurenčného rizika, 

− predlžovanie životného cyklu produktov (využitie funkčnej ale morálne zastaranej 

technológie).   

Firmy si pri expandovaní na zahraničné trhy musia uvedomiť, že to čo je možné na 

domácom trhu nemusí byť vôbec ľahké a dosiahnuteľné v medzinárodnom meradle.  Dôležitú 

pozornosť musia venovať problematike cien a metódam cenotvorby. Základné praktiky 

cenotvorby, ktoré sú prijateľné pri stanovení cien produktov na domácom trhu majú svoj 

význam aj pri oceňovaní produktov predávaných na medzinárodných trhoch. Rozdiel je 

v neustálych tlakoch konkurencie na cenu s dôrazom na náklady prepravy. Dôležitou hybnou 

silou na úrovni medzinárodného ekonomického rastu nie je iba rast objemu výroby 

a zvyšovanie vnímanej hodnoty zákazníka, ale najmä zmeny na zahraničných trhoch, ktoré 

ovplyvňuje vývoj nových výrobkov a tempo, akým sa tieto výrobky uvádzajú na trh.      

Pri stanovení ceny na zahraničných trhoch môže firma využiť niekoľko metód a postupov 

cenotvorby. 

4.1 Metódy cenotvorby na zahraničnom trhu  

Vzhľadom na špecifiká zahraničných trhov možno pri stanovení ceny využiť dva prístupy: 

▪ Stanovenie ceny bez prepravných nákladov -  každý odberateľ - zákazník sám uhradí 

prepravné náklady, môže využiť vlastné prostriedky prepravy a súčasne nesie riziko v prípade 

straty alebo poškodenia. 

▪ Cena absorbujúca prepravné náklady - všetky náklady na prepravu uhradí predávajúci. 
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Pre druhú metódu (cena absorbujúca prepravné náklady) sa využívajú nasledovné 

praktiky: 

Cena prepravy je predplatená v cene tovaru , kedy je možné využiť dva prístupy:   

Pri prvom sa využíva priemer prepravných nákladov do všetkých dodávaných lokalít. Ako 

príklad možno uviesť predávajúceho, ktorý dodáva práčky na rozsiahlom geografickom území, 

na cca 100 trhov. Predajná cena práčky je 200 €. Priemerné prepravné náklady prestavujú sumu 

40 €. Táto suma sa pripočíta k cene práčky a predajná cena pre každého odberateľa (na každom 

zo 100 trhov) sa stanoví na úrovni 240 € za práčku. 

 Druhým prípadom je stanovenie ceny s pripočítaním ceny za prepravu – metódou váženého 

aritmetického priemeru, pri ktorej sa využíva objem predaja na danom trhu. 

Ak by uvedený predajca dodával chladničky do troch trhových oblastí, na vzdialený trh 

s prepravnými nákladmi 70 €, na stredne vzdialený trh s prepranými nákladmi 40 € a na blízky 

trh s prepravnými nákladmi 10 € a príslušné percento predaja (z celkového) na uvedené trhy by 

bolo v poradí 20 % na vzdialený trhu, 30 % na stredne vzdialený a 50 % na minimálne vzdialený 

trh, náklady na prepravu by boli také ako obsahuje Tabuľka 1.  

Tabuľka 1     

Cenotvorba s predplateným prepravným na základe váženého priemeru     

 Veľká 

vzdialenosť trhu 

Stredná 

vzdialenosť trhu 

Minimálna 

vzdialenosť trhu 

Skutočné prepravné náklady 70,00 € 40,00 € 10,00 € 

Percento predaja  20 % 30 % 50 % 

Priemerné prepravné náklady 14,00 € 12, 00 € 5,00 € 

Zdroj:  vlastné spracovanie  

Priemerné prepravné náklady na každý z trhov vypočítame nasledovne: 

Na vzdialený trh: 70 x 0,20 = 14 €. Podobne pri ostatných trhoch. V tomto prípade môže 

predávajúci stanoviť rozličné ceny pre každého kupujúceho, alebo zjednotiť cenu prepravného 

a to nasledovne: 14 + 12 + 5  = 31,00 €. Z práčku by na každý trh účtoval jednotnú cenu 231 €. 

V tomto prípade však odberateľ na vzdialenom trhu hradí znížené prepravné náklady 

a odberateľ minimálne vzdialený platí zvýšené prepravné náklady, čo často vedie k podozreniu 

s diskriminácie medzi kupujúcimi.     

Cenotvorba s využitím jednotného prepravného: časť prepravných nákladov uhradí 

predávajúci. 

Podstatou uvedenej metódy je, že pri predaji tovaru na vzdialený lebo stredne vzdialený trh 

sa zo skutočných prepravných nákladov odpočítava príspevok predávajúceho na prepravu. 

Aplikáciu uvedenej metódy vysvetľuje nasledovný príklad:   

     Výrobca kancelárskeho nábytku dodáva do celého sveta svoj tovar. Základná predajná 

cena jednej zostavy je 600 €. Pri využití metódy jednoteného prepravného predpokladáme, že 

predávajúci bude zo skutočných prepravných nákladov prispievať na ich úhradu v rozsahu 50 

% na vzdialený trh, 20 % na stredne vzdialený trh a 0 % na málo vzdialený trh. 

Po zohľadnení uvedeného budú jednotné prepravné náklady 36 € na vzdialený trh a 8 € na 

stredne vzdialený trh ako zobrazuje Tabuľka 2.   
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Tabuľka 2 

Cenotvorba s využitím jednotného prepravného       

 Veľká 

vzdialenosť trhu 

Stredná 

vzdialenosť trhu 

Minimálna 

vzdialenosť trhu 

Skutočné prepravné náklady 90,00 € 40,00 € 20,00 € 

Príspevok predávajúceho   40 % 20 % 0 % 

Podiel predávajúceho na 

prepravných nákladoch 
36,00 € 8,00 € 0,00 € 

Zdroj:  vlastné spracovanie  

Z údajov v Tabuľke 2 následne vypočítame, že predávajúci prispeje na prepravné náklady 

vo čiastkou cca 15 € (36 + 8 + 0 / 3 = 14,67 €). 

Po zohľadnení príspevku predávajúceho na prepravu môžu byť ceny pre jednotlivé trhy pri 

individuálnom prepravnom na vzdialený trh 654 €, na stredne vzdialený trh 632 € a blízky trh 

620 €. Ďalšie výsledky pri jednotnom prepravnom obsahuje Tabuľka 3 

Tabuľka 3 

Stanovenie ceny s príspevkom na prepravu (individuálne prepravné, jednotné prepravné)  

 Veľká 

vzdialenosť trhu 

Stredná 

vzdialenosť trhu 

Minimálna 

vzdialenosť trhu 

Jednotná predajná cena 600,00 € 600,00 € 600,00 € 

Skutočné prepravné náklady  90,00 € 40,00 € 20,00 € 

Spolu:  690,00 € 640,00 € 620,00 € 

Príspevok predávajúceho -36,00 € -  8,00 € -  0,00 € 

Výsledná predajná cena 

(individuálne prepravné) 
654,00 € 632,00 € 620,00 € 

Výsledná predajná cena 

(jednotné prepravné) 
675,00 € 625,00 € 620,00 € 

Zdroj:  vlastné spracovanie  

Výhodou uvedenej metódy je jej jednoduchosť a to, že umožňuje predávajúcemu stanoviť 

takmer rovnakú cenu v medzinárodne orientovanej reklamnej kampani. Nevýhodou môžu byť 

miestny konkurenti. 

4.2 Alternatívne praktiky cenotvorby na zahraničnom trhu 

V cenotvorbe na zahraničné trhy možno využiť aj niektorú z nasledovných  metód: 

Štandardná cenotvorba – pri tejto metóde sa stanoví výška ceny produktov predávaných na 

rôznych trhoch na rovnakej úrovni. Používa sa pri celosvetovo štandardných výrobkoch 

a vychádza z predpokladu, že odlišnosti medzi národnými trhmi sú len minimálne a nemá 

význam ich brať do úvahy pri stanovení ceny. Uvedená praktika je bežne používaná aj pri 

technologicky náročných výrobkoch, kedy sa globálne zamerané firmy usilujú o využitie 

podobných prvkov jednotlivých krajín ako ich rozdielov.    

Pri stanovení optimálnej výšky štandardnej ceny je potrebné analyzovať konkurenčné 

podmienky na  najväčších potenciálnych trhoch. V ideálnom prípade bude táto ceny 

zodpovedať úrovni ceny, maximalizujúcej ochotu zákazníka nakupovať. Z praktického 

hľadiska to bude najnižšia cena, ktorá umožní udržať sa danom trhu vzhľadom na konkurenciu.   

Ak dva najväčšie potenciálne trhy sú Amerika a Západná Európa, potom štandardnou cenou 

bude najnižšia konkurenčná cena, aj keď by sa na inom potenciálnom trhu mohlo predávať za 

vyššiu cenu.  
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Adaptívna cenotvorba – predstavuje metódu, kedy sa stanovujú rôzne ceny výrobkom na 

základe podmienok na medzinárodných trhoch. Firma tak využíva výhody dosiahnuť vyšší zisk 

na jednotlivých trhoch, čo jej dáva možnosť bojovať s konkurenciou na iných trhoch. Cena sa 

mení spoločne s ostatnými prvkami marketingového mixu, čo umožňuje firme vyrovnať sa 

s miestnou ponukou, technológiou a know-how.  

Kombinovaná cenotvorba – vychádza z predpokladu, že ani globalizovaný ani individuálny 

prístup nie je úplne efektívny. Každý medzinárodný trh je špecifický a preto je nevyhnutné 

prispôsobiť cenové praktiky týmto podmienkam. 

5 Záver  

Problém, ktorému musia firmy, ktoré chcú obchodovať v medzinárodnom meradle čeliť, je 

v tom, že úspech, ktorý pôvodne dosiahli na domácom trhu nie je možné preniesť aj na 

zahraničné trhy. Tieto firmy stoja pred dôležitou otázkou: „Ako a čím uspieť na 

medzinárodnom trhu oproti konkurencií.“ Vzhľadom k cenovému rozhodovaniu ako 

podstatnému prvku konkurencieschopnosti to znamená, venovať tomuto procesu a procesu 

cenotvorby maximálnu pozornosť.  V procesoch rozhodovania o cene je potrebné zohľadňovať 

nie len obchodné bariéry, (tarify, clá, výkyv menových kurzov, cenovú reguláciu a legislatívu 

danej krajiny) ale aj dané špecifiká medzinárodných trhov. Na jednom medzinárodnom trhu 

môžu byť cenové a marketingové praktiky jednotné (rovnaké), na inom musia byť 

prispôsobované odlišnostiam regionálnych trhov. Aby bola firma úspešná a z predaja na 

medzinárodnom trhu dosahovala zisk, je nevyhnutné neustále takého trhy monitorovať, 

vyhodnocovať a prispôsobovať  cenové rozhodovanie v komplexnosti s ostatnými prvkami 

marketingu.  

 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektov VEGA č. 1/0368/18 „Cenové 

stratégie v prostredí pôsobenia efektívnych regulačných mechanizmov na nadnárodných trhoch 

sieťových odvetví slovenskej ekonomiky,“ zodpovedný riešiteľ Eleonora Fendeková, prof. 
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Hodnotenie ekonomickej výkonnosti subjektov kreatívneho priemyslu v 

segmente vydavateľskej činnosti 

Evaluation of Economic Performance of Creative Industry Entities in the 

Publishing Segment 
 

Helena Majdúchová – Mária Kmety Barteková 

 

Abstract 

The creative industry is widely perceived as a combination of business activities in the field of 

culture, art and other creative activities. It is a sector based on the appreciation of intellectual 

property, which can include areas of creative activity such as architecture, design, film, music, 

but also the creation of computer games and advertising. The importance of the creative 

industries can also be observed in its connection with other economic sectors, to which it brings 

innovative elements important for the development of their competitiveness, especially in 

relation to information and communication technologies. The paper is focused on a partial area 

of the subjects of the creative industry, namely publishing. The aim of the paper is to evaluate 

the economic performance of entities operating in this segment. 

 
JEL classification: L23, L86, M21 

Keywords: Creative industries, innovation, intellectual property 

 

1 Úvod 

V súčasnom ekonomickom systéme evidujeme postupné znižovanie podielu tradičnej 

robustnej priemyselnej výroby. Vzniká tak nemalý priestor pre rozvoj tzv. kreatívnych odvetví. 

Kreatívny priemysel s jeho neobmedzeným potenciálom rastu je považovaný za cestu k trvale 

udržateľnému rozvoju (Florida, 2002). Vyspelé krajiny sveta, Európsku úniu nevynímajúc, 

prijali množstvo dokumentov a stratégií, ktorými podčiarkujú význam týchto odvetví. 

Kreatívny priemysle je v najširšom ponímaný vnímaný ako spojenie podnikateľských aktivít v 

oblasti kultúry umenia a iných kreatívnych činností. Autori zaoberajúci sa konceptom 

kreatívnych odvetví uvádzajú rôzne možnosti ich klasifikácie, cez existujúce odvetvia 

(Throsby, 2001; Hesmondhalgh, 2007), až po špecifické vymedzenie tohto typu priemyslu 

prostredníctvom kreatívneho potenciálu ľudí tzv. kreatívnu triedu (Florida, 2002) alebo 

pomocou duševného vlastníctva (Howkins, 2001). Ministerstvo kultúry SR vníma kreatívny 

priemysel ako tie časti ekonomiky, ktoré vytvárajú ekonomickú hodnotu na základe 

individuálneho tvorivého vkladu či umeleckého nadania. Ide o sektor postavený na 

zhodnocovaní duševného vlastníctva, do ktorého možno zaradiť oblasti tvorivej činnosti ako 

architektúra, dizajn, film, hudba, ale aj tvorba počítačových hier či reklama. Zelená kniha 

zverejnená Európskou komisiou v roku 2010 sa prikláňa ku konceptu, ktorý oddeľuje kreatívny 

a kultúrny priemysel do dvoch samostatných oblastí. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Vymedzenie podstaty kreatívnej ekonomiky a významu duševného vlastníctva 

Význam kreatívneho priemyslu možno pozorovať aj v jeho väzbe na iné hospodárske 

odvetvia, ktorým prináša inovačné prvky dôležité pre rozvoj ich konkurencieschopnosti, 

predovšetkým vo vzťahu k informačným a komunikačným technológiám (Európsky parlament, 

2012). Amabile a Khaire (2008) poukazujú na skutočnosť, že podniky kreatívneho priemyslu 

pôsobia ako priekopníci aj v iných odvetviach hospodárstva. Kreatívny priemysel má tak čoraz 

väčší význam na trhoch "Business to Business", ako je reklama, dizajn a architektúra, ako aj na 
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trhoch "Business to Consumer" kníh, oblečenia a hudby. Skúsenosti a pracovné metódy 

tvorivých podnikateľov v mnohých oblastiach majú vplyv a význam aj v ostatných častiach 

hospodárstva. Význam kreatívneho priemyslu tak presahuje jeho hranie a je prostriedkom k 

inteligentnému rastu i jeho okolia. Dá sa predpokladať, že odvetvia v 21. storočí budú stále viac 

závisieť od generovania poznatkov prostredníctvom kreativity a inovácií (Landry a Bianchini, 

1995; Villalba, 2009). 

EÚ zastáva stanovisko, že by európske krajiny mali podporiť nové zdroje inteligentného, 

udržateľného a inkluzívneho rastu a investovať do nich; v tejto súvislosti by sa mal uvoľniť 

zatiaľ zväčša nevyužívaný potenciál kreatívneho a kultúrneho priemyslu v oblasti vytvárania 

rastu a pracovných miest, a to kvôli ich významnému vplyvu v oblastiach ako nové obchodné 

modely, kreativita a inovácia, digitalizácia a budovanie zručností. KKP zohráva kľúčovú úlohu 

pri reindustrializácii Európy, je hnacou silou rastu a jeho strategická pozícia mu umožňuje 

presahovanie inovácií do ďalších odvetví, ako sú cestovný ruch, maloobchod a digitálne 

technológie. 

Otázka duševného vlastníctva je v subjektoch kreatívneho priemyslu kritická a to najmä z 

dôvodu, že tieto subjekty sa svojou činnosťou pohybujú na hrane umenia a priemyslu. Podľa 

Bacha a kol. (2010): “Kreatívne odvetvia zvyčajne zahŕňajú odvetvia, ktoré sa zameriavajú na 

vytváranie a využívanie produktov duševného vlastníctva, ako sú hudba, knihy, film a hry, ale 

poskytovanie kreatívnych služieb medzi podnikmi vrátane reklamy, public relations a priameho 

marketingu. Tieto tvorivé odvetvia do veľkej miery integrujú umelecké aj priemyselné 

dimenzie, čím sa zmenšuje priepasť medzi používaním patentov (zvyčajne sa používajú v 

priemysle) a autorskými právami (tradične sa používajú v umení)“.  

Duševné vlastníctvo (DV) ako nehmotný majetok podniku je v mnohých aspektoch 

podobný hmotnému majetku, pretože je výsledkom investičnej činnosti, znamená hospodársky 

prínos, je identifikovateľné, prevoditeľné a je možné stanoviť jeho hodnotu (Markovič a 

Rybárová, 2017). Do duševného vlastníctva sa podľa WIPO zaraďujú diela ľudského umu - 

vynálezy, patentované produkty, literárne a ďalšie umelecké diela, ďalej symboly, názvy, 

obrazové a kreslené diela a modely určené na obchodné ciele. Duševné vlastníctvo sa rozčleňuje 

do dvoch hlavných oblastí. Jednou z nich je priemyselné vlastníctvo, pod čím treba rozumieť 

vynálezy, nové produkty aj s patentom, značky, priemyselné kreslené značky či modely. Na 

druhej strane ide o autorské práva zahŕňajúce literárne a umelecké diela, či už sú to romány, 

básne, divadelné hry, filmy, hudobné diela, umelecké artefakty, maľby, fotografie, sochy aj 

architektonické kreácie.  

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania  

Cieľom tohto príspevku je vyhodnotiť ekonomickú výkonnosť subjektov kreatívneho 

priemyslu v segmente vydavateľská činnosť.  

Predmetom nášho skúmania je odvetvie kreatívneho priemyslu SK NACE 58 – 

Vydavateľská činnosť, pričom sme sa zamerali na subjekty, ktoré mali k dispozícii účtovnú 

závierku za rok 2018. Údaje sme čerpali z databázy Finstat (www. finstat.sk). Subjektov, ktoré 

spĺňali podľa databázy Finstat túto podmienku bolo 13 920, pričom sme  vychádzali  

klasifikácie kreatívnych odvetví podľa NACE rev. 2 a z metodiky Department for Digital, 

Culture, Media and Sport (DCMS). DCMS identifikovalo 25 odvetví na základe prístupu 

kreatívnej intenzity a následne ich podľa príbuznosti zoskupuje do 7 kategórií – Reklama a 

marketing; Architektúra; Dizajn a módny dizajn; Film, TV, video, rádio a fotografia; IT, softvér 

a počítačové služby; Vydavateľská činnosť; Hudba, scénické a vizuálne umenie.  
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Ako špecifickú metódu pri spracovaní príspevku sme použili metódu regresnej a korelačnej 

analýzy, ktorou sme skúmali závislosť vybraných ekonomických ukazovateľov ako zisk, obrat 

a výška celkových aktív.  

4 Výsledky práce a diskusia 

Vydavateľská činnosť je tvorená na Slovensku 787 subjektami, čo tvorí 5,6% z celkového 

počtu 13 920 subjektov kreatívneho priemyslu. Toto odvetvie je možné členiť na viacero 

pododvetví. Zoznam pododvetví vydavateľskej činnosti nájdete v tabuľke 1.  

Tabuľka 1 

Klasifikácia odvetvia – Vydavateľská činnosť 

Kód SK NACE Názov činnosti počet subjektov 

58120 vydávanie adresárov a katalógov 10 

58110 vydávanie kníh 134 

58130 vydávanie novín 32 

58140 vydávanie časopisov a periodík 152 

58190 ostatná vydavateľská činnosť 417 

58210 nakladateľstvo v oblasti počítačových hier 1 

58290 ostatné nakladateľstvá v oblasti softvéru 41 

 Spolu 787 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe údajov z databázy Finstat 

Najviac subjektov pôsobí v Bratislavskom kraji, v ktorom subjekty zároveň dosahujú aj 

najvyššie priemerné tržby (tabuľka 2). Tieto dosahujú viac ako dvojnásobok subjektov 

pôsobiacich v Žilinskom kraji, ktorý sa v ukazovateli priemerné tržby umiestnil na 2. mieste. 

Naopak najnižšie tržby dosahujú subjekty v Prešovskom kraji (Finstat, 2020). Tieto údaje 

preukazujú veľké regionálne rozdiely v ekonomickej aktivite subjektov pôsobiacich v segmente 

Vydavateľská činnosť. 

Tabuľka 2 

Regionálne rozmiestnenie subjektov vydavateľskej činnosti 

Regionálne rozmiestnenie Počet subjektov Priemerné tržby v € 

Banskobystrický kraj 38 126 193 

Bratislavský  437 665 151 

Košický 64 107 498 

Nitriansky 58 203 633 

Prešovský 44 46 863 

Trenčiansky 29 59 832 

Trnavský  56 57 108 

Žilinský 61 321 263 

SPOLU 787  
Zdroj: Vlastné spracovanie z databázy Finstat 

Štruktúra vlastníctva v analyzovaných subjektoch vydavateľskej činnosti je zobrazená 

v tabuľke 3. 
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Tabuľka 3 

Štruktúra vlastníctva v subjektoch pôsobiacich vo vydavateľskej činnosti 

Druh vlastníctva Počet subjektov 

družstevné  5 

medzinárodné súkromné 35 

tuzemské súkromné 671 

vlastníctvo územnej samosprávy 4 

zahraničné 58 

združenia pol. str. a cirkvi 14 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe údajov z databázy Finstat 

Najviac subjektov pôsobiacich v segmente Vydavateľská činnosť bolo v tuzemskom 

súkromnom vlastníctve (85,2%). Zároveň však je potrebné uviesť, že spoločnosť Asseco 

Central Europe, a. s., ktorá tvorí cca 17% z celkových tržieb odvetvia je v súkromnom 

zahraničnom vlastníctve a celkovo podniky v zahraničnom a medzinárodnom súkromnom 

vlastníctve generujú až 66% z celkového objemu tržieb (tabuľka 4). Napriek veľkej početnosti 

subjektov v tuzemskom vlastníctve, tieto generujú iba 34% z celkového objemu tržieb. 

V nasledujúcej tabuľke uvádzame početnosť subjektov dosahujúcich určité rozmedzie tržieb. 

Najviac subjektov (595) dosahuje tržby do 1 mil. € . To čo považujeme za alarmujúce je 

skutočnosť, že až 144 subjektov dosahovalo nulové tržby a to napriek skutočnosti, že bola 

k dispozícii ich účtovná závierka za rok 2018.  

Tabuľka 4 

Štruktúra tržieb v segmente Vydavateľská činnosť 

Tržby v eur v segmente Vydavateľská činnosť Počet subjektov 

30 mil. -58 mil. 1 

10 mil.-30 mil. 3 

5mil.-10 mil. 7 

1mil.-5 mil. 37 

0- 1 mil. 595 

nulové tržby 144 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe údajov z databázy Finstat 

V nasledujúcej časti budeme analyzovať závislosť vybraných ukazovateľov. Zameriame sa 

na nasledovné: 

− Závislosť tržieb na veľkosti aktív, 

− Závislosť zisku od veľkosti tržieb, 

− Závislosť zisku od veľkosti aktív. 

Osobitnú pozornosť budeme venovať aj evidencii práv duševného vlastníctva ako formy 

dlhodobého nehmotného majetku.  

Výsledky regresnej analýzy sú zosumarizované v tabuľke 5. Pri regresnej analýze sme 

očistili analyzovaný súbor od subjektov, ktoré vykazovali stratu, prípadne vykazovali prázdne 

alebo nulové riadky v položkách aktív, tržieb a zisku. Celkový súbor bol redukovaný na 787 

subjektov bol týmito úpravami na 444 subjektov. Súbor bol skúmaný ako celok SK NACE rev. 

2 58, ako aj po jednotlivých odvetviach. 

 

 

http://www.finstat.sk/35760419
http://www.finstat.sk/35760419
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Tabuľka 5 

Výsledky regresnej analýzy v subjektoch vydavateľskej činnosti 

 

58110 

vydávanie 

kníh 

58130 

vydávanie 

novín 

58140 

vydávanie 

časopisov 

a periodík 

58190 

ostatná 

vydavateľská 

činnosť 

58290 

Ostatná 

vydavateľská 

činnosť v 

oblasti 

softvéru 

58 

všetky 

odvetvia 

spolu  

Závislosť 

zisku od tržieb       
multiple R 0,8829 0,6740 0,8542 0,3609 0,9845 0,7977 

R Square 0,7796 0,4543 0,7296 0,1302 0,9692 0,6363 

Adjusted R 

Square 0,7770 0,3997 0,7267 0,1272 0,9680 0,6354 

significance F 1,22E-30 0,0162422 1,00E-28 3,1792E-10 6,1173E-22 4,1E-99 

počet subjektov 90 12 97 286 29 444 

       
Závislosť 

zisku od aktív       
multiple R 0,5061 0,4925 0,9360 0,8149 0,9984 0,9129 

R Square 0,2562 0,2426 0,8760 0,6641 0,9968 0,8334 

Adjusted R 

Square 0,2477 0,1669 0,8747 0,6630 0,9966 0,8331 

significance F 3,60E-07 0,1037802 

7,505E-

45 2,99973E-69 3,61474E-35 

3,8E-

174 

počet subjektov 90 12 97 286 29 444 

       
Závislosť 

tržieb od aktív       
multiple R 0,7133 0,9727 0,9454 0,0865 0,9924 0,9284 

R Square 0,5088 0,9461 0,8937 0,0075 0,9849 0,8619 

Adjusted R 

Square 0,5033 0,9407 0,8926 0,0040 0,9844 0,8615 

significance F 

3,05157E-

15 1,148E-07 

4,895E-

48 0,144387246 3,94863E-26 

4,2E-

192 

počet subjektov 90 12 97 286 29 444 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe údajov z databázy Finstat 

Ako vplýva z vyššie uvedenej tabuľky pri ukazovateli závislosť zisku na tržbách  s 

výnimkou ostatnej vydavateľskej činnosti (vydávanie kolkov, šekov, známok, bankoviek a 

pod.) dosahujú Multiple R hodnoty blízke 1, t.j. ide o silnú závislosť, pohybuje sa v rozmedzí 

0,98-0,36. Najsilnejšia závislosť sa ukazuje pri ostatnej vydavateľskej činnosti v oblasti 

softvéru. Ukazovateľ R Square vynásobený 100 ukazuje na koľko percent regresná priamka 

vysvetľuje variabilitu zisku od tržieb a pohybuje sa v rozmedzí 0,99-0,25. Ostatné percentá 

vyjadrujú variabilitu spôsobenú inými nešpecifikovanými faktormi a náhodné vplyvy. Silná 

závislosť zisku od tržieb je signálom pre dané podniky, aby starostlivo sledovali príčiny zmeny 

svojich výnosov, kvalifikovane  narábali s nástrojmi na zvyšovanie výnosov ako napr. zľavy, 

rabaty, dodacie podmienky a pod.   
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Závislosť zisku od aktív vykazuje nižšie hodnoty s výnimkou vydávania časopisov a 

periodík, Multiple R sa pohybuje v rozmedzí 0,99-0,50. Na rozdiel od predchádzajúceho 

ukazovateľa najslabšia závislosť je v odvetví vydávanie novín a kníh. V tomto odvetví len cca 

na 25% je vysvetlená závislosť zisku od aktív. Rozbor tohto ukazovateľa  by si zaslúžil väčšiu 

pozornosť. Je možné predpokladať, že činnosť vo vydávaní kníh a novín je viazaná na funkčné 

stroje a zariadenia, pokrokové digitálne zariadenia. Rovnako však ich činnosť významne 

ovplyvňuje aj riadenie pracovného kapitálu a to predovšetkým zásob (tlačiarenský papier, 

tlačiarenské farby, lepidlá a pod.). Pri odvetví vydávanie časopisov a periodík je naopak 

závislosť zisku od aktív silná. Pravdepodobne sa tu ukazuje ešte vo zvýšenej miere význam 

pokrokových technológií využívaných pri tlači.  

Posledným ukazovateľom bol ukazovateľ závislosti tržieb od aktív. S výnimkou odvetvia 

58190 (tu bol multiple R len na úrovni 0,08) bola táto závislosť silná a pohybovala sa v 

rozmedzí 0,71-0,99. Je možné odvodiť rovnakú analógiu ako pri ukazovateli závislosť zisku od 

tržieb.  

V ďalšej časti sa zameriame na analýzu objemu a druhu dlhodobého nehmotného majetku 

v analyzovaných subjektoch Vydávanie kníh a Vydávanie novín, osobitne so zameraním na 

práva duševného vlastníctva (PDV). Bol vykonaný prieskum z dvoch zdrojových údajov. V 

prvom kroku na základe analýzy účtovných závierok boli identifikované subjekty, ktoré 

evidovali dlhodobý hmotný majetok v účtovnom výkaze súvaha a v druhom kroku bol z 

databázy registra Úradu priemyselného vlastníctva SR identifikovaný registrovaný druh tohto 

majetku (ochranné známky, dizajny, úžitkové vzory, patenty, európske patenty a dodatkové 

ochranné osvedčenia). Išlo o časovo mimoriadne náročnú prácu, pretože bolo potrebné každý 

jednotlivý podnikateľský subjekt osobitne do registra zadať a tak zistiť, či vôbec a keď áno, tak 

aký druh práva duševného vlastníctva je zaregistrovaný. 

Tabuľka 6 

Stav nehmotného majetku a PDV vo vybraných subjektoch 

 

58110 

vydávanie kníh 

58130 

vydávanie novín 

dosahované aktíva max 12 760 484,00 32 612 132,00 

dosahované aktíva min 117 244 

výberové kritérium - majetok nad 100 000 25 000 

počet analyzovaných subjektov s majetkom 

nad 100 000 
52 22 

celkový počet evidované DNM 7 7 

veľkosť DHM max 8188 68 807 

veľkosť DNM min 583 832 

z počtu podnikov ktoré mali evidované DNM 

koľko má evidované na ÚPV 
3 5 

počet podnikov, ktoré majú evidované DV na 

ÚPV 
8 8 

charakter evidovaného PDV ochranné známky ochranné známky 

ktoré podniky evidujú PDV; majetok:   

Od 1 - 500 000 3 5 

od 500 001 do 1 000 000 2 0 

od 1 000 001 do 2 000 000 2 3 

od 2 000 001 do 5 000 000 1 0 
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od 5 000 001 do  10 000 000 0 0 

nad 10 000 000 0 0 

 
  

či podnik s najväčším  majetkom eviduje PDV nie nie 

či podnik s najväčšími tržbami eviduje PDV áno nie 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe údajov z databázy Finstat 

Bolo zistené, že v odvetví Vydávanie kníh podnik s najväčším majetkom neevidoval, žiadne 

PDV. Ďalej bolo zistené, že  analyzované subjekty na súvahe evidovali DNM  a to najčastejšie 

softvér. Je zaujímavé, že u podnikoch, ktoré mali zaevidovanú ochrannú známku, nebol zistený 

žiaden dlhodobý nehmotný majetok. Svedčí to o skutočnosti, že podniky ochranné známky 

majú zaregistrované, ale z pohľadu evidencie majetku a jeho hodnoty, vôbec nezohľadňujú 

hodnotu týchto ochranných známok na súvahe. Dochádza tak k podhodnoteniu aktív a tým aj 

hodnoty podniku. 

5 Záver 

Vplyv digitálnej revolúcie okrem nesporne pozitívnych vplyvov na rozvoj kreatívnych a 

kultúrnych podnikov, spôsobuje aj zmeny v distribúcii kultúrnych diel. Autorské práva sú 

porušované nevynímajúc krajiny strednej a východnej Európy. Právne vedomie o ochrane 

autorských práv je stále veľmi nízke. Často dochádza ku kopírovaniu celých diel (knihy, filmy, 

videá a pod.), pričom tieto kópie často neslúžia iba na osobnú potrebu, ale na komerčné účely. 

Kultúrny priemysel potrebuje ochranu pred veľkými komerčnými sieťovými skupinami, ktoré 

predávajú kultúru „so zľavou“ a tak pripravujú kreatívnych umelcov o finančné prostriedky. 

Tvoriví umelci a autori sú na jednej strane zdrojom hodnotového reťazca kreatívnej ekonomiky, 

na strane druhej sú ale tiež najzraniteľnejšou časťou tohto reťazca, pretože sú v skutočnosti 

prvými „investormi“. Vytvárajú diela, ktoré často prinášajú finančný výnos až jeho 

komercionalizáciou. Práva autorov sa tak dostávajú na koniec reťazca finančných platieb a to s 

pomerne veľkým časovým oneskorením a neistotou komerčného úspechu. Ochrana duševného 

vlastníctva sa tak stáva elementárnym predpokladom zachovania potenciálu kreatívneho a 

kultúrneho priemyslu. Je potrebné zvýšiť informovanosť európskych občanov o hodnote 

autorských práv, ako aj o prínosoch pre rozvoju prosperujúceho právneho európskeho trhu. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok bol spracovaný ako súčasť riešenia výskumného projektu VEGA 1/0340/19 

Podnikateľský rozmer subjektov kreatívneho priemyslu v kontexte inovácií a inteligentného 

rastu. Podiel príspevku na téme projektu 100%.   
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Zmeny v prístupoch k bezpečnosti a ochrane zdravia pri práci v 

priemyselnej revolúcii 4.0. a 5.0 ako súčasť personálneho manažmentu 

Changes in occupational safety and health approaches in the industrial 

revolution 4.0. and 5.0  as a part of personnel management 

 

Natália Matkovčíková 

 

Abstract  

The Industrial Revolution 4.0 and 5.0 have fundamentally changed the working environment, 

and the requirements for health and safety have also changed. Changes that take place in the 

working environment under the influence of technological and economic developments, 

globalization and climate change affect the content and structure of ensuring occupational 

safety and health. It forces companies and in particular, the management of multinational 

multicultural corporations to reconsider their approach to creating and ensuring a safe 

working environment and to develop new, time-appropriate programs to protect workers' 

health at work. At the same time, they are forced to apply a strategic approach to OSH. The 

paper analyzes and describes the content changes in approaches to OSH at the onset of the 

Industrial Revolution 4.0 and 5.0. and presents the results of research into the demands of the 

use of information and communication technologies and digital technologies on employees in 

companies operating in the Slovak Republic. 

 

JEL classification: M5, M42, M12 

Keywords: occupational safety, occupational health, industrial revolution 4.0 and 5.0, ICT 

 

1 Úvod   

Jedným z mnohých dopadov nástupu priemyselnej revolúcie 4.0 bol dopad na trh práce. 

Priemyselná revolúcia 4.0 podstatne zmenila vnútropodnikové prostredie hlavne v oblasti 

používania nových pracovných nástrojov spojených s využívaním informačno komunikačných 

technológií. Zavedenie a používanie informačno komunikačných technológií  malo dopad na 

organizáciu práce ako aj na spôsob vykonávania práce. „Neustály vedecko-technický pokrok v 

oblasti informačno-komunikačných technológií, miniaturizácia a integrácia informačno 

komunikačných technológií  do života podnikov, generovanie veľkých objemov dát, zaťaženie 

užívateľov informáciami, spôsobilo existenciu všadeprítomného výpočtového výkonu“ (Bolek, 

2019), čo malo dopad najmä na psychickú a psychologickú pripravenosť zamestnancov 

akceptovať zmeny v obsahu pracovných miest a v štruktúre pracovných kompetencií. Aj 

koncept bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci, ktorý do nástupu priemyselnej revolúcie 4.0 

zodpovedal klasickému vymedzeniu obsahu pracovných miest, je potrebné meniť v súlade s 

novými podmienkami, ktoré nastolila digitalizácia a nové technológie v oblasti výkonu a 

vykonávania pracovných činností a pracovných operácií. Zmeny, ktoré prebehli v poslednom 

období v charaktere a obsahu pracovných činností a pracovných operácií, boli podmienené 

hlavne prienikom informačno - komunikačných technológií do procesov výroby ako aj 

riadenia1 a determinovali nové úlohy pre BOZP.  

 

 

                                                           
1 Podrobnejšie: Boldiš, M. (2014). Procesné riadenie vo väzbe na infraštruktúru podnikových informačných 

technológií. Bratislava: Vydavateľstvo EKONÓM, 2014. ISBN978-80-225-3984-5. 
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2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Prístupy k bezpečnosti a ochrane zdravia pri práci sú v každej etape odrazom vnímania 

pracovnej sily v pracovnom procese a kladených nárokov na ňou vykonávaných pracovných 

činností a pracovných operácií v súvislosti s používaním pracovných nástrojov. Vývojovú etapu 

uplatňovania požiadaviek na BOZP pred nástupom etapy priemyselnej revolúcie 4.0 

charakterizovalo prispôsobovanie ovládacích a riadiacich zariadení fyzickým a fyziologickým 

možnostiam človeka. Základná úloha BOZP vychádza z jednoduchej premisy: usporiadať  

systém človek-stroj (výrobné zariadenie) tak, aby v čo najmenšej miere dochádzalo k úrazom a 

vzniku chorôb z povolania. Jednoduché pracovné činnosti a jednoduché pracovné operácie 

vykonávané prostredníctvom práci dostatočne prispôsobených, nenáročných pracovných 

nástrojov, nevyžadujú zložitý systém a koncept BOZP. Keďže v podnikoch pred nástupom 

štvrtej priemyselnej revolúcie prevažuje manuálna práca zložená z jednoduchých manuálnych 

operácií, jednoduchá organizácia práce, najväčší dôraz sa v prístupoch k zabezpečeniu BOZP 

kladie na fyzické a fyzikálne pracovné prostredie. Pre toto obdobie je charakteristický 

psychotechnický2  a ergonomický prístup3, ktorý nachádza svoj odraz v BOZP v stanovených 

normách pre fyzické pracovné prostredie. Sú stanovené normy pre svetlo a osvetlenie, hluk a 

výšku hluku, prúdenie vzduchu v prevádzkach ako aj pre niektoré ergonomické faktory, ako je 

usporiadanie pracovných pomôcok v nadväznosti na logiku pracovného postupu a podobne.  

Stanovenie noriem na fyzické pracovné prostredie väčšinou vychádzalo z psychometrických 

metód výkonnosti zamestnancov vo výrobných prevádzkach, kde základnou metódou na 

stanovenie normy pre BOZP bolo meranie reakčného času4 ako aj meranie účinnosti 

(škodlivosti) fyzických faktorov na zdravie zamestnanca.  Z tohto obdobia sú známe napríklad 

prípadové štúdie merania účinnosti umelého osvetlenia v krajčírskych dielňach, výsledkom 

ktorých bolo nielen presné vyrátanie ekonomických nákladov na umelé osvetlenie vo vzťahu k 

chybovosti výrobkov ale aj k nákladom, ktoré priniesli podniku zmeny v zdravotnom stave 

zamestnancov (zníženie ostrosti zraku), ktoré sa prejavili vo zvýšenej fluktuácii zamestnancov 

a potrebe hľadať nových zamestnancov. „Opotrebovanie zamestnancov“ v dôsledku 

zlých/nedostatočných fyzických pracovných podmienok, v tomto prípade nedostatočného 

osvetlenia potrebného pre pracovný výkon, viedlo k stanoveniu noriem svetla pre výkon tej 

ktorej pracovnej činnosti, čo v podstate v nezmenenej forme platí dodnes.5 Stanovenie limitov 

a noriem pre fyzické faktory pracovného prostredia6 značne zvýšilo bezpečnosť a ochranu 

zdravia zamestnancov a zároveň prispelo k zníženiu výskytu klasických  úrazov ako aj vzniku 

chorôb z povolania.  

                                                           
2 Poznámka: Psychotechnika vznikla v 20-tych rokoch minulého storočia. Uprednostňovala vyhľadávanie 

zamestnancov na základe posúdenia ich individuálnych vlastností prispôsobiť sa požiadavkám stroja/pracovného 

nástroja, s ktorým pracovali. Podľa reprezentantov tohto smeru k úrazom v pracovnom procese dochádzalo najmä 

preto, že zamestnanci nedisponovali takými vlastnosťami, ktoré si vyžadovala práca s daným pracovným 

prostriedkom/zariadením. Úlohou BOZP bolo teda nájsť a vybrať takých zamestnancov, ktorí by sa požiadavkám 

zariadenia/stroja dokázali prispôsobiť (tieto názory prezentujú vo svojich prácach autori napríklad W. Stern, H. 

Munsterberg, D. Scott a ďalší autori). 

3Poznámka: Ergonómia vznikla v súvislosti s formulovaním zákonov pohybovej ekonómie, ktorá  bezpečnosť a 

ochranu zdravia pri práci  videla  v dokonale vypracovanej a stereotypizovanej najvhodnejšej pohybovej väzby, 

ktorej objektívnym základom je funkčná špecializácia strojov. 

4 V súčasnosti sa reakčný čas nepovažuje za tak významný činiteľ ako sa pôvodne predpokladalo, avšak je známe, 

že pomalé, nepresné alebo nesynchrónne reakcie v pracovnom procese majú svoj podiel na vzniku pracovných 

úrazov a nehôd. 

5Pozri: Zákonná úprava pre normu umelého a denného osvetlenia pri práci, Zákon č.541/2007 Z. z. 

6 Podrobnejšie: Szarková, M. (2016). Psychológia pre manažérov. Bratislava: Wolter Kluwers. 2016. ISBN 

9788075521750. 
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Vstupom informačno komunikačných technológií, ktorý znamenal aj ústup manuálnej práce 

v prospech práce vyžadujúcej vyššiu pripravenosť pracovnej sily v mentálnej oblasti a oblasti 

mikropohybov, sa zmenili aj nároky na bezpečnosť a ochranu zdravia pri práci zamestnancov. 

Fyzické faktory, ktorých vplyv na zdravie zamestnancov v pracovnom procese bol pomerne 

dostatočne opísaný, strácali nástupom automatizácie a digitalizácie výrobných procesov svoj 

vplyv na zdravie zamestnancov. Oproti tomu sa do popredia dostávali psychologické a 

psychické faktory. Informatizácia a digitalizácia pracovného prostredia, virtualita a internet 

vecí, ktoré zrýchlili prenos informácií a otvorili priestor pre ich zdieľanie, nastolili nové 

požiadavky na zabezpečenie ochrany zdravia pri práci zamestnancov.7 Pre koncepciu a 

uplatňovanie bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci vyvstali nové výzvy a úlohy, ktoré 

spočívali hlavne v presnom opísaní zmien, ktoré sa udiali nástupom priemyselnej revolúcie 4.0 

v pracovnom prostredí.  

Zrýchlenie a zefektívnenie pracovných procesov a zautomatizovanie mnohých pracovných 

operácií a úkonov, vyvolalo tlak na psychickú pripravenosť zamestnancov a prejavilo sa aj v 

potrebe prehodnotiť úlohy a funkcie BOZP v podnikoch. Informačno komunikačné a digitálne 

technológie zmenili požiadavky na psychickú pripravenosť zamestnancov a taktiež požiadavky 

na ich pracovné správanie. Rýchle zmeny, ktoré tieto technológie vniesli a doteraz vnášajú do 

pracovného prostredia, zvýšili požiadavky na adaptačné mechanizmy zamestnancov, na ich 

spôsobilosti a zručnosti v úplne nových, flexibilne sa rýchlo meniacich podmienkach, v ktorých 

je prítomná neustála neistota a riziko. To spolu s ďalšími faktormi pracovného prostredia viedlo 

v 80-tych rokoch minulého storočia k výskytu agresívnejších foriem psychologických faktorov 

ohrozujúcich psychické zdravie zamestnancov, výsledkom čoho bol aj nárast pracovných 

úrazov a chorôb z povolania. V tomto období sa BOZP stáva pevnou súčasťou personálneho 

manažmentu a strategického riadenia ľudských zdrojov. Jej obsahom sa stáva jednak potreba 

prehodnotiť významnosť  vplyvu psychologických faktorov na zdravie zamestnancov  a hľadať 

možnosti ich limitovania až eliminovania v pracovnom procese a jednak vymedziť nové formy 

psychických porúch a chorôb, ktoré v novom, digitálnom, virtuálnom pracovnom prostredí, 

resp. v pracovnom procese, v ktorom zamestnanci výlučne používajú informačno komunikačné, 

digitálne a virtuálne (plno automatizované) pracovné nástroje, vznikajú.   

Nový prístup k BOZP vyvolaný etapou priemyselnej revolúcie 4.0 a pokračujúcou 

priemyselnou revolúciou 5.0 sa odrazil hlavne v zjednotenom chápaní účinku fyzických a 

psychologických faktorov pracovného prostredia na zamestnancov. Aj úrazy, prípadne choroby 

z povolania, ktoré sa v predošlom období chápali ako dôsledok fyzických faktorov účinkujúcich 

v pracovnom prostredí, sa postupne začali posudzovať v kombinácii s psychickými a 

psychologickými faktormi a neskôr sa tento prístup úplne premenil tak, že pri úrazoch a 

chorobách z povolania sa najprv posudzujú psychologické a psychické faktory a až ako 

následok kauzálnej príčinnosti sa pristupuje k vyhodnocovaniu fyzických faktorov. V teórii 

personálneho manažmentu ako aj riadenia ľudských zdrojov sa tento prístup v BOZP odráža v 

zavedení termínu psychosomatické úrazy, choroby z povolania, ale aj psychosomatické 

poruchy a syndrómy, napríklad syndróm vyhorenia8, ktoré majú svoj pôvod vzniku v 

pracovnom prostredí, pre ktoré je charakteristické vysoké percento výskytu rôznorodých 

psychologických stresových faktorov vyplývajúcich nielen z „nových“ pracovných nástrojov 

(softvérov, internetu a podobne), ale aj z „nedostatočne prispôsobenej „organizačnej štruktúry 

                                                           
7 Poznámka: Vzhľadom na aktuálnu situáciu súvisiacu s pandémiou koronavírusu i po nej umožnil NIP (2020) 

využívať pri výchove a vzdelávaní zamestnancov v oblasti BOZP elektronickú audiovizuálnu formu komunikácie.  

8 Podrobnejšie: Matkovčíková, N. (2017). Syndróm vyhorenia ako príčina vzniku pracovných úrazov. In Nové 

technológie v pracovnom práve a bezpečnosť a ochrana zdravia pri práci : právne a psychologické aspekty. - Praha 

: Leges, 2017. ISBN 978-80-7502-241-7, s. 85-92. APVV-15-006. 
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a organizácie práce novým pracovným podmienkam a tiež s používaných „starých metód 

riadenia a vedenia ľudí v pracovnom procese.9 Všetky uvedené ako aj ďalšie faktory, ktoré 

majú psychologickú podstatu, ovplyvňujú psychický stav zamestnancov a sekundárne  

ovplyvňujú aj ich psychické zdravie a to tak v kognitívnej ako aj v emotívnej oblasti.  

Nové výzvy a požiadavky na zmeny v prístupe zabezpečovania bezpečnosti a ochrany 

zdravia pri práci vyplynuli aj z pokračujúcich a prehlbujúcich sa globalizačných a 

internacionalizačných procesov.  Prepojenie trhov práce, voľný pohyb  a migrácia pracovnej 

sily, ktorá je pre túto etapu prehlbujúcich sa globalizačných a internacionalizačných procesov 

charakteristická, umožňuje prenos rôznych zdrojov chorôb do pracovného prostredia, ktoré v 

homogénnom pracovnom prostredí boli v podstate neznáme. V tomto kontexte sa musia zmeniť 

aj prístupy k zabezpečovaniu  bezpečnosti a ochrany zdravia zamestnancov. Postupne musí v 

podnikoch a hlavne multikultúrnych spoločnostiach a korporáciách k BOZP prevážiť 

strategický a flexibilný prístup nad operatívnym, často veľmi neflexibilným prístupom.  

Multikultúrne nadnárodné spoločnosti ale aj stredné a malé podniky, ktoré zamestnávajú alebo 

sa rozhodnú zamestnať uchádzačov pochádzajúcich  z rôznych kultúrne odlišných trhov práce, 

musia zodpovedne pristúpiť k posúdeniu ich zdravotného stavu a k stanoveniu preventívnych 

opatrení, ktoré by eliminovali šírenie nimi prinesených ochorení.  

K takýmto typom nebezpečných zdrojov ohrozenia pracovného prostredia patria napríklad 

mnohé prenosné vírusové alebo bakteriálne ochorenia, ktoré sú typické pre uchádzačov o 

zamestnanie pochádzajúcich z ázijských krajín a tiež parazitické ochorenia, ktorých týchto 

uchádzači o zamestnanie môžu byť latentnými alebo aktívnymi nositeľmi. Oblasť bezpečnosti 

a ochrany zdravia pri práci v jednotlivých podnikoch sa za súčasnej situácie výrazne zmenila v 

dôsledku pandémie koronavírusu. Zmeny nastali najmä v posudzovaní rizík na pracoviskách 

nielen vo fyzickom ale aj psychosociálnom pracovnom prostredí, vo vypracovaní akčného 

plánu a vykonávaní príslušných opatrení (EU-OSHA, 2020). Hlavne v kultúrne zmiešaných 

pracovných tímoch a skupinách je dôležité uplatniť preventívne opatrenia proti šíreniu rôznych, 

kultúrnym a sociálno-ekonomickým prostredím podmienených  chorôb  a parazitov, ktoré pre 

danú kultúru neznamenajú významné zdravotné nebezpečenstvo ale pre inú kultúru, resp. pre 

interkultúrne pracovné skupiny a tímy, môžu mať pre podnik, jeho zamestnancov fatálne 

zdravotné následky a obmedziť jeho fungovanie na trhu, resp. aj dlhodobo ho z trhu vyradiť. 

Napríklad podnik, v ktorom sa na základe nedostatočných opatrení BOZP rozšíri epidémia 

ktorejkoľvek prenosnej choroby, alebo v ktorom pracujú zamestnanci, ktorí pochádzajú z 

prostredia, v ktorom je prítomná epidémia rôzneho typu, napríklad pandémia koronavírusu 

COVID-19, epidémia eboly, tbc, alebo sú nositeľmi HIV vírusu a iných vírusov a parazitov, sú 

potenciálni, často latentní nositelia nejakej choroby, vírusu, parazitu, postupne vyvolá proti 

sebe aj proti produktom, ktoré realizuje na trhu negatívne postoje zákazníkov aj celej verejnosti. 

Zmení sa jeho obraz vo vedomí verejnosti, jeho PR a tiež jeho goodwill sa zmení na badwill, 

ktoré len ťažko napraví. 

Poslednou oblasťou, na ktorú treba upozorniť v súvislosti s potrebnými zmenami v 

prístupoch k BOZP je environmentálna oblasť. Klimatické zmeny10, ktoré v súčasnosti už 

prebiehajú, ovplyvňujú aj problematiku zabezpečovania  bezpečia a ochrany zdravia pri práci. 

                                                           
9 Podrobnejšie: Szarková, M., Beláňová B., Matkovčíková N. (2018). Komunikácia v malých a stredných 

podnikoch SR. České Budejovice:Vysoká škola evropských a regionálních studií, z.u. ISBN 978-80-7556-036-0., 

Szarková, M., Matkovčíková N., Beláňová B. (2019). The Place and Role of Social networks in personnel 

marketing. České Budejovice:Vysoká škola evropských a regionálních studií, z.u. ISBN 978-80-7556-045-2. 

10 Okrem roztápania ľadovcov, dlhých období sucha, častých záplav a nedostatku pitnej vody, vedci upozorňujú 

aj na ďalšie negatívne efekty, ktorými budú milióny klimatických utečencov (do polovice tohto storočia sa bude 

musieť presídliť 200 miliónov ľudí), veterné smršte, tajfúny a hurikány (Stern, 2006 in Hudeková et.al., 2007). 
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Už v súčasnosti sme svedkami rôznych prírodných katastrof, veterných smrští, tornád, povodní, 

požiarov, výkyvov počasia, ktoré ohrozujú bezpečnosť  a zdravie zamestnancov pri vykonávaní 

práce. Tieto a mnohé ďalšie nebezpečenstvá, ktoré majú svoj zdroj v klimatických zmenách, 

ktoré mnohokrát vznikajú náhle, bez možnosti sa na ne pripraviť, treba zohľadniť v plánoch a 

programoch BOZP. Podniky by v rámci týchto programov mali mať spracované postupy, ktoré 

v prípade potreby použijú na zachovanie bezpečia a zdravia svojich zamestnancov. Mnohé 

podniky už reagovali v programoch BOZP napríklad na zmeny/zvýšenie teploty v letných 

mesiacoch zavedením klimatizácie na pracoviskách, zavedením povinného pitného režimu, 

majú vypracované plány evakuácie zamestnancov v prípade potreby a snažia sa mnohé z 

bezpečnostných opatrení zapracovať do pracovných poriadkov a pracovných zmlúv. 

Samostatnú kapitolu v oblasti BOZP tvorí v súčasnosti zabezpečenie bezpečnosti 

pracovného prostredia proti možným teroristickým útokom. Viaceré teroristické útoky, ktorými 

sme za posledných 20 rokov boli svedkami, napríklad teroristický útok na Svetové obchodné 

centrum v New Yorku, na redakcie viacerých časopisov, napríklad na redakciu Charlie Hebdo 

v Paríži alebo útok v škole vo Vrútkach ako aj v niektorých podnikoch, ukázali na nové výzvy 

a úlohy BOZP v podnikoch.  

3 Výskumný dizajn 

Jedným z cieľov prieskumu výskumného projektu VEGA č. 1/0447/19 - Ekonomické 

dôsledky nedodržiavania zásad bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci pre podniky v SR bolo 

zistiť nároky používania informačno-komunikačných a digitálnych technológií na 

zamestnancov v podnikoch pôsobiacich v SR. Výskumnú vzorku tvorilo 157 zamestnancov z 

malých a stredných podnikov náhodne vybratých, pôsobiacich na Slovensku. Distribúcia 

dotazníka a zber údajov boli realizované elektronicky. V prieskume boli použité základné 

vedecké metódy ako metóda deskriptívnej analýzy, metóda obsahovej analýzy, metódy syntézy, 

komparácie, klasifikácie a metódy matematicko-štatistické. Výsledky, ktoré sme získali 

dotazníkovou metódou a metódou štruktúrovaných rozhovorov na vzorke respondentov nám 

umožnili formulovať nasledujúce zistenia a zostaviť nasledujúci graf. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Na Grafe 1 môžeme vidieť hodnoty jednotlivých faktorov nárokov používania informačno-

komunikačných a digitálnych technológií na zamestnancov v podnikoch pôsobiacich v SR. Čím 

väčšia hodnota Gm, tým vyššie nároky jednotlivého faktora. 
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Graf 1 

Nároky používania informačno-komunikačných a digitálnych technológií na zamestnancov v 

podnikoch SR 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Analýza výsledkov prieskumu ukázala, že výskumná vzorka respondentov poukázala na 

vyššie hodnoty nasledujúcich faktorov v súvislosti s nárokmi používania informačno-

komunikačných a digitálnych technológií zamestnancov v podnikoch SR a tými sú najmä 

odborné využívanie IKT na konkrétnom pracovisku, v konkrétnej profesii (Gm=5,0), kde na 

základe štrukturovaných rozhovorov s respondentmi sa mnohí zamestnanci museli naučiť 

používať aj nové spôsoby a formy použitia IKT v súvislosti so situáciou koronavírusu a nútenej 

práce z domu, ďalej faktory adaptácie (Gm=4,81) a flexibility (Gm=4,62), pri ktorých sú na 

zamestnancov kladené nároky prispôsobiť sa rôznym zmenám, meniacemu sa tempu, či 

pracovným podmienkam a tiež faktor schopnosti učiť sa novým veciam a pracovnému 

správaniu a to nepretržite a rýchlym tempom (Gm=4,74). V súvislosti s novými úlohami a 

výzvami zabezpečenia bezpečnosti a ochrany zdravia zamestnancov pri práci vyvstávajú 

nároky na interpersonálne zručnosti zamestnancov (Gm=4,46), akými sú virtuálna 

komunikácia, virtuálna spolupráca či virtuálne riešenie problémov na pracovisku, na ktoré 

poukázali zamestnanci v štrukturovaných rozhovoroch. Vyššie hodnoty sa ukázali aj pri 

faktoroch zvládania pracovného stresu plynúceho z množstva neustálych/nových informácií či 

zmien (Gm=4,31) a riadenia pracovného času zamestnanca stráveného online (Gm=3,52), kde 

rozhovory so zamestnancami naznačili rozpory medzi potrebou byť neustále online a využitím 

voľného mimopracovného času na regeneráciu síl. Na základe výsledkov prieskumu vyvstáva 

potreba prehodnotiť úlohy týkajúce sa bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci zamestnancov v 

podnikoch. Informačno-komunikačné a digitálne technológie zmenili nároky a požiadavky na 

psychickú pripravenosť zamestnancov a pracovné správanie. Rýchle zmeny, ktoré tieto 

technológie vniesli a doteraz vnášajú do pracovného prostredia, zvýšili požiadavky na 

adaptačné mechanizmy zamestnancov, na ich spôsobilosti a zručnosti v nových, flexibilne sa 

rýchlo a neustále meniacich podmienkach. Je potrebné prehodnotiť význam dopadov 

psychických a psychologických faktorov na zdravie zamestnancov a hľadať možnosti ich 

limitovania a eliminácie v pracovnom procese a takisto vymedziť nové formy psychických 

porúch a chorôb, ktoré v novom, digitálnom a virtuálnom pracovnom procese vznikajú.   

 

 

0 1 2 3 4 5

Odborné využívanie IKT

Flexilibita

Adaptácia

Sch.učiť sa

Filtrovanie info

Interpers.zručnosti

Riadenie času online

Zvládanie stresu

Ochrana osob.údajov

Zaťaženie chrbtice

Zaťaženie zraku

Zaťaženie sluchu



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 370 - 
 

5 Záver  

Analýza súčasných teoretických názorov a koncepcií zabezpečenia bezpečnosti a ochrany 

zdravia pri práci v podnikoch a spoločnostiach11, dokumentuje, že v tejto oblasti je treba zmeniť 

základný prístup. Pokiaľ v etape priemyselnej revolúcie 4.0 stačilo riešiť problémy spojené s 

bezpečnosťou a ochranou zdravia zamestnancov operatívne v jednotlivých podnikoch, v 

ktorých sa problém vyskytol, priemyselná revolúcia 5.0 vyžaduje, aby podniky k 

zabezpečovaniu bezpečnosti a ochrane zdravia pri práci pristupovali strategicky a informácie o 

riešení  jednotlivých problémov, ktoré sa v tejto oblasti vyskytli, poskytli všetkým podnikom, 

zúčastneným na trhu práce, t. j. aby problematika zabezpečovania bezpečnosti a ochrany 

zdravia pri práci bola navzájom zdieľaná, nakoľko všetky podniky a spoločnosti v oblasti 

zabezpečenia bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci čelia tým istým hrozbám. Tie vyplývajú 

z troch základných faktorov, ktoré charakterizujú priemyselnú revolúciu 5.0: jednak z 

masívneho zavedenia informačno komunikačných a digitálnych technológií do pracovných 

procesov, jednak z prehlbujúcich sa globalizačných a internacionalizačných procesov, ktorých 

charakteristickým javom je masívny voľný pohyb/ migrácia pracovnej sily. Zmeny v prístupe 

BOZP nastali v súčasnosti pod vplyvom rozsiahlej pandémie koronavírusu, najmä v 

posudzovaní rizík na pracoviskách a vykonávaní príslušných opatrení (EU-OSHA, 2020). V 

neposlednom rade čelia podniky hrozbám z enviromentálnych/predovšetkým klimatických 

zmien, ktoré v súčasnosti prenikajú aj do pracovného prostredia a nie vždy ho menia v 

pozitívnom smere z hľadiska BOZP. Okrem toho do problematiky BOZP sú v súčasnosti stále 

viac vťahované aj otázky súvisiace s terorizmom, ktoré si tiež vyžadujú špecifický prístup. 

Analýza teoretických názorov a prístupov k BOZP potvrdila, že funkcie a úlohy BOZP 

všeobecne a zmeny charakteru a klasifikácia rizík a hrozieb v oblasti zabezpečovania 

bezpečnosti a zdravia zamestnancov pri práci, súvisia s procesmi globalizácie, digitalizácie a s 

klimatickými zmenami a stávajú sa súčasťou strategického riadenia ľudských zdrojov v 

podnikoch. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 

1/0447/19.„Ekonomické dôsledky nedodržiavania zásad bezpečnosti a ochrany zdravia pri 

práci pre podniky v SR“ v rozsahu 100%. 
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Ďalšie kvalifikačné vzdelávanie v podniku v období dynamických zmien 

Further Qualification Education in the Business in the Period of Dynamic 

Changes 
 

Marta Matulčíková 

 

Abstract  

Qualifying education in an enterprise carried out in the context of adult education is a dynamic 

element of education and it reflects all the requirements necessary to carry out work activities. 

It is an education that not only serves to complement and expand existing knowledge and skills, 

but is often associated with the acquisition of knowledge and skills from other disciplines or for 

other types of work. An important area of education is the key competencies, which are of an 

over-subject character and are required for each job. These are competencies that ensure the 

conditions of lifelong employability. 

 

JEL classification: I 2, J 53, M 5  

Keywords: education, enterprise,  performance requirements 

 

1 Úvod   

Ako všetky predchádzajúce veľké technologické revolúcie, tak aj digitalizácia ovplyvňuje 

spôsob života ľudí, ich interakciu, štúdium a prácu. Niektoré pracovné miesta zaniknú, iné sa 

nahradia, vzniknú nové, mnoho pozícií v odvetviach sa pretransformuje a objavia sa nové 

činnosti (Európska komisia, 2017 a 2019). Tak jednotlivci ako aj podniky musia investovať do 

digitálnych zručností.  

Digitálne kompetencie vzhľadom na svoju dôležitosť sú súčasťou revidovaného 

Európskeho referenčného rámca kľúčových kompetencií pre celoživotné vzdelávanie, ktorými 

by mali disponovať všetci občania. Digitálne kompetencie znamenajú sebaisté a odborné 

využívanie digitálnych technológií a zahŕňajú znalosti, zručnosti a prístupy, ktoré všetci 

občania potrebujú v dynamickej digitálnej spoločnosti. Európsky rámec digitálnych 

kompetencií pre občanov (Európska komisia, 2016) opisuje digitálnu kompetenciu v piatich 

oblastiach ako: 

• gramotnosť v oblasti informácií a údajov;  

• komunikácia a spolupráca;  

• digitálny obsah a jeho tvorba;  

• bezpečnosť a pohoda;  

• riešenie problémov.  

Digitálna revolúcia bude naďalej dramaticky meniť spôsob života, práce a štúdia občanov 

Európy. Na jednej strane to prináša obrovské príležitosti, no na druhej strane, ak sa nevyvinú 

digitálne kompetencie, hrozia aj závažné riziká. V rámci programu zvyšovania úrovne zručností 

sa odporúča, aby členské štáty koherentne zabezpečili zlepšovanie digitálnych zručností (ale 

tiež aj literárnej a matematickej gramotnosti) mnohých miliónov dospelých so slabou úrovňou 

zručností alebo nízkou kvalifikáciou.  

V súčasnosti podľa odhadov si určitú úroveň digitálnych zručností vyžaduje 90 % 

pracovných pozícií (Európska komisia (2016): IKT pre prácu: Digitálne zručnosti na pra-

covisku, https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/ict-work-digital-skills-workplace) 

a ak  občania Európy všetkých vekových kategórií nebudú vybavení digitálnymi zručnosťami, 
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reálne hrozí, že Európa stratí svoju najväčšiu konkurenčnú výhodu, ktorou sú  kvalifikované a 

vzdelané ľudské zdroje. S rýchlym vývojom nových technológií ako umelé inteligencia, 

robotika, cloud computing či blockchain bude digitálna  transformácia v Európe akcelerovať. 

Nové trendy vo vývoji ovplyvnia aj ďalšie kvalifikačné vzdelávanie a tiež aj rekvalifikačné 

vzdelávanie súvisiace so zmenou existujúcich pracovných pozícií. Súčasné digitálne 

kompetencie sa stávajú základnou podmienkou celoživotnej zamestnateľnosti. 

2 Súčasný stav ďalšieho kvalifikačného vzdelávania 

Prioritou vzdelávania dospelých je profesijné vzdelávanie, ktoré zahŕňa základné oblasti 

orientácie: 

• Vzdelávanie, ktoré slúži ako náhrada za neabsolvované školské vzdelávanie (ide o tie 

skupiny občanov, ktorí z rôznych dôvodov nezískali vzdelanie v mladosti a pre 

nekvalifikovanosť majú malú možnosť uplatniť sa v pracovnom procese),  ide o 

vzdelávanie spojené so zvýšením stupňa vzdelania jedinca. 

• Adaptačné vzdelávanie, ktorého cieľom je zapracovať, zaškoliť novoprijatých 

zamestnancov. 

• Ďalšie kvalifikačné vzdelávanie zamerané na odborný rast a  na zvyšovanie doteraz 

získanej kvalifikácie. 

• Rekvalifikačné vzdelávanie – slúži na získanie možnosti uplatniť sa, ak doterajšia 

kvalifikácia nezodpovedá potrebám pracovného trhu. 

V predloženom príspevku sa zameriame na dve významné oblasti profesijného vzdelávania 

v podniku a to je ďalšie kvalifikačné a rekvalifikačné vzdelávanie.  

Ďalšie kvalifikačné vzdelávanie sa hlavne zameriava na zvyšovanie, rozširovanie, inováciu, 

špecializáciu a obnovovanie kvalifikácie, v rámci čoho môžeme hovoriť o týchto niekoľkých 

druhoch vzdelávania: 

– Zaškolenie – na vykonávanie najjednoduchších pracovných činností. Realizuje sa to 

v zmysle zásady jeden na jedného. Nižší manažéri, nadriadení, skúsení zamestnanci, 

rovnako ako profesionáli na ľudské zdroje, tréningoví špecialisti sú trvalo angažovaní 

v zaškolovacích aktivitách. Inštruktor (školiteľ) by mal pracovať systematickým spôsobom 

v súvislosti s tréningovým cyklom. Samotné zaškolenie by malo prebiehať v týchto 

určitých fázach: 

• stanovte ciele, uveďte, čo musí účastník byť schopný urobiť, uveďte štandard, ktorý 

musí dosiahnuť, nezabudnite na obmedzenia, v rámci ktorých musia byť ciele splnené;  

• rozveďte zaškolovacie inštrukcie do kľúčových fáz: prácu rozvrhnite do niekoľkých 

etáp, vyberte kľúčové body v každej etape výkonu práce; 

• pripravte zariadenie a materiály vopred, aby všetko bolo plne funkčné a mohlo 

prebehnúť zaškolenie; 

• nechajte účastníkov, aby po vstupnom zaškolení si prácu vyskúšali sami, snáď aj 

viackrát. 

– Účelová profesijná príprava – zameraná na rozvoj kvalifikácie, vychádzajúca z nárokov 

na výkon pre jednotlivé pozície, či pracovné miesta, ktoré vychádzajú z požiadaviek 

Národnej sústavy povolaní a sú charakterizované dosiahnutým vzdelaním, dĺžkou praxe, 

dodatočnými vzdelávacími aktivitami, ako aj doplnkovými a zvláštnymi požiadavkami na 

výkon práce. Pri príprave účelovej profesijnej prípravy by bolo vhodné vypracovávať 

a uplatňovať kompetenčné modely. Kompetenčný model býva podrobným opisom 

správania sa a konania v rôznych situáciách, berie do úvahy množstvo špecifických 
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informácií, je odrazom najčastejších problémov a ich riešení. Kompetenčné modely sú 

opisom vynikajúcich osobných výkonov a meradlom, podľa ktorého organizácia môže 

merať svoju výkonnosť. Podstatou modelovania kompetencií je vyvinúť taký model 

ideálnej výkonnosti, ktorý by odrážal špecifiká podniku. Kompetenčný model je založený 

na očakávanom a pozorovateľnom správaní, nie na vlastnostiach zamestnancov. Pre 

účelovú profesijnú prípravu je potrebné vychádzať aj zo špecifikácií požiadaviek na 

zamestnanca, obsahujúcich výkonnostné kritériá (súpis úloh),  normy, požadované 

spôsobilosti, kvalifikačné a osobnostné predpoklady, fyzické a zdravotné predpoklady na 

výkon povolania, ktoré sú obsiahnuté v Národnej sústave povolaní. 

Súčasťou účelovej profesijnej prípravy je zameranie sa na rozvoj kľúčových kompetencií, 

ktoré nemajú vzťah ku konkrétnemu pracovnému miestu. Potreba kľúčových kompetencií 

nazývaných aj všeobecné kvalifikácie vznikla v dôsledku rýchlych technologických, 

spoločenských a organizačných zmien. Ide o všeobecné znalosti a aj špecifické znalosti, 

nevyhnutné pre určitý odbor. Kľúčové kompetencie zahrnujú celé spektrum kvalifikácií, 

nielen však úzko odborných. Získavanie kľúčových kvalifikácií je vnímané ako nový smer 

premeny obsahu vzdelávania. Kľúčové kvalifikácie zahrnujú schopnosti, postoje, hodnoty, 

osobnostné rysy a vlastnosti osobnosti umožňujúce človeku konať adekvátne v rôznych 

pracovných a životných situáciách. K podpore ich rozvoja by mali prispieť metódy výučby, 

založené prevažne na aktívnom prístupe, menej na kvantite získaných vedomostí. 

– Špecializačná príprava – je určená na získanie špeciálnych vedomostí a zručností v 

súvislosti s novými technicko-technologickými inováciami  a zmenami v obsahovej náplni 

pracovných pozícií. Je prostriedkom rozvíjania interdisciplinárneho prístupu v profesijnom 

vzdelávaní. V súvislosti s výkonom práce je potrebné definovať potreby a úrovne ďalšieho 

vzdelávania, nielen vo väzbe na výkon danej práce, ale aj s určitou predstavou pre výkon 

iných prác (Stacho, Stachová, 2017).  

– Periodické preskúšanie a obnovovanie spôsobilostí, vyplývajúce z legislatívy – 

oprávňujú jednotlivcov na výkon konkrétnych zákonom vymedzených činností aj s 

periodicitou obnovy spôsobilostí (zákon č. 311/2001 Z. z. Zákonník práce v poslednej 

úprave ako zákon č. 63/2018 Z. z). 

     Rekvalifikácia predstavuje takú zmenu doterajšej kvalifikácie uchádzača o zamestnanie 

alebo zamestnanca, ktorú je potrebné zabezpečiť získavaním nových vedomostí a praktických 

zručností a ktorá sa realizuje systematickým vzdelávaním alebo výcvikom. Rekvalifikácia by 

sa z obsahovej stránky mala zameriavať na nedostatkové profesie a na okamžité potreby praxe 

(zákon č. 376/2018 Z. z., ktorým sa mení a dopĺňa zákon č. 5/2004 Z. z. o službách 

zamestnanosti a o zmene a doplnení niektorých zákonov v znení neskorších predpisov). Treba 

ju chápať ako organizovaný proces získavania vedomostí, zručností, návykov a postojov, 

nevyhnutných na výkon inej ako doteraz vykonávanej pracovnej činnosti. Vzhľadom na túto 

skutočnosť je potrebné, aby pred začatím rekvalifikácie sa zabezpečili: 

– odhad zamerania rekvalifikačných programov, vzhľadom na budúce potreby a vývojové 

trendy trhu práce (bolo by žiaduce, aby aspoň 80 % účastníkov rekvalifikačných kurzov 

skutočne pracovalo v tej oblasti, pre ktorú boli rekvalifikovaní); 

– výber účastníkov na základe splnenia vopred určených štandardov pre jednotlivé druhy 

rekvalifikácie; 

– stanovenie optimálneho času priebehu rekvalifikácie, aby účastník mohol získať potrebný 

rozsah vedomostí a získal potrebné zručnosti a bol pre zamestnávateľov zaujímavý; 

– zabezpečenie kvalitnej prípravy vzdelávacieho procesu. 
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Pri rekvalifikačnom vzdelávaní môže ísť o rekvalifikáciu organizovanú pre 

nezamestnaných a zamestnaneckú rekvalifikáciu. 

Rekvalifikácia pre nezamestnaných zahŕňa tieto rekvalifikácie: 

– Doplnková rekvalifikácia – doplnenie vedomostí uchádzača o zamestnanie v súlade 

s požiadavkami trhu práce. V rámci tohto druhu rekvalifikácie dochádza k rozvoju 

kľúčových kompetencií, ktoré súvisia s možnosťou uplatnenia jedinca a zabezpečenia jeho 

zamestnateľnosti. Často uľahčuje riešenie krízy v ľudskom živote spolu s možnosťou 

pomoci dospelému prostredníctvom andragogicky vzdelaných poradcov (pozri ďalej 

Hroník, 2010). 

– Cielená rekvalifikácia – spojená so zmenou doterajšej kvalifikácie získaním vedomostí, 

zručností, a návykov potrebných pre novú profesiu. Rekvalifikácia je spojená so zmenou 

doterajšej pracovnej orientácie a jednotlivec získava znalosti a informácie z úplne novej 

oblasti, ktorú dosiaľ nevykonával. Rekvalifikácia by sa mala organizovať v súlade 

s potrebami budúceho zamestnávateľa, pre konkrétne pracovné miesto, aby rekvalifikovaný 

jedinec sa skutočne aj zamestnal. 

Zamestnanecká rekvalifikácia zvyčajne vychádza z podnetu zamestnávateľa, realizuje sa 

v pracovnom čase a na náklady podniku/inštitúcie.  

− Jej cieľom je  pripraviť zamestnancov na potrebné zmeny pracovných činností a výkon 

budúcich nových činností a zabezpečiť efektívnejšie uplatnenie zamestnancov.  

− Stáva sa doplnkom ďalšieho profesijného vzdelávania v podniku a súčasťou ďalšieho 

kariérneho rozvoja zamestnancov.  

Zdokonaľovanie sa v kľúčových kvalifikáciách je z hľadiska zamestnávateľského 

vzdelávania vnímané ako ďalšie profesijné vzdelávanie (ako súčasť účelovej profesijnej 

prípravy) ako získavanie konkrétnych profesijných znalostí a zručností potrebných pre ďalší 

výkon práce, a nie ako doplnková rekvalifikácia. Cielená rekvalifikácia u zamestnaných je často 

spájaná so špecializačnou prípravou a so získaním vedomostí a zručností na rozhraní viacerých 

vedných disciplín (Matulčíková, Breveníková, 2017).      

Zamestnateľnosť jednotlivca  a jeho udržanie v pracovnej aktivite si vyžaduje čoraz viac 

odborných vedomostí, zručností, rozširovanie spôsobilosti, čo je spôsobené rastúcimi nárokmi 

na výkon jednotlivých pracovných pozícií, globalizačnými tendenciami, uplatňovanými 

informačno-komunikačnými technológiami a znalostnou spoločnosťou. Vzdelávanie 

dospelých, jeho príprava i realizácia, musí zohľadňovať tieto aspekty a ako významná súčasť 

celoživotného vzdelávania sa podieľa na príprave kvalifikovaných ľudských zdrojov. 

3 Výskumný dizajn 

Ďalšie  profesijné vzdelávania je ovplyvňované faktormi ohraničujúcimi edukačnú realitu 

v podniku, ktoré vymedzujú vzdelávacie požiadavky a potreby. Efektívny návrh programu 

vzdelávania je zameraný na zabezpečenie: 

• štandardných požiadaviek pre výkon na pracovnom mieste,  

• predpokladov pre dosahovanie očakávaných výsledkov  a výkonov. 

Prístupy podnikov pri prípravách vzdelávacích aktivít sú rôzne a vychádzajú z rôznych 

podnetov. Pri realizácií empirickej analýzy sme vychádzali zo skutočnosti, že pri príprave 

vzdelávania sú ťažiskom potreby zamestnávateľského subjektu. Cieľom príspevku, ktorý je 

prezentovaný týmto čiastkovým výskumom bolo zamerať sa na preferencie v kvalifikačnom 

vzdelávaní. Kvalifikačné vzdelávanie v určitých podobách obsahuje prvky rekvalifikačného 
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vzdelávania zamestnancov, nakoľko sa týka vzdelávania v iných oblastiach ako sú momentálne 

potreby zamestnanca súvisiace s výkonom práce. Ciele príspevku korešpondujú s cieľmi 

projektu MŠ VEGA č. 1/0309/18 Sociálne siete v manažmente ľudských zdrojov. 

Respondenti boli vyberaní v rámci sekcie C – Priemyselná výroba, podľa Štatistickej 

klasifikácie ekonomických činností SK NACE Rev. 2 v zmysle vyhlášky 306/2007 Z. z. pre 

potreby analýzy boli vyberané ľudské zdroje z divízií: 

10 – Výroba potravín 

11 – Výroba nápojov  

14 – Výroba odevov 

20 – Výroba chemikálií a chemických produktov 

29  – Výroba motorových vozidiel, návesov a prívesov 

31  – Výroba nábytku. 

Respondenti boli vyberaní náhodným výberom a boli to zamestnanci podnikov rôznych 

veľkostí. Výskum bol realizovaný dotazníkovou metódou. Dotazníky boli distribuované osobne 

alebo elektronicky, aby sme mohli získať informácie od väčšieho množstva respondentov. Pre 

prípravu dotazníkovej metódy bola využitá metóda interview, ktorá nám umožnila priamy styk 

s úzkou skupinou respondentov. Z pôvodne rozposlaných 1200 dotazníkov pre potreby 

štatistického vyhodnotenia sme mohli vziať do úvahy 1003 dotazníkov, ktoré boli vyplnené 

komplexne. Zastúpenie podnikov podľa počtu zamestnancov bolo nasledovné: 

− respondenti  z mikro-podnikov a malých podnikov – 221 respondentov 

− respondenti zo stredných podnikov – 399 respondentov 

− respondenti z veľkých podnikov – 383 respondentov. 

Kritérium pre klasifikáciu veľkosti podnikov podľa počtu zamestnancov bolo nasledovné:   

1. mikro podnik do 9 zamestnancov a malý podnik do 49 zamestnancov, ktoré boli  

hodnotené v rámci jednej skupiny, 

2. stredný podnik do 249 zamestnancov, 

3. veľký podnik nad 250 zamestnancov. 

Návratnosť dotazníkov spolu s využiteľnosťou údajov v doručených dotazníkoch bola cca 

84 %. Štatisticky sme vyhodnocovali názory 1003 respondentov. Respondenti boli zamestnanci 

personálnych útvarov, útvarov vzdelávania alebo zodpovední manažéri. V rámci toho istého 

podniku boli vyberaní viacerí respondenti, aby nám to umožnilo komparovať ich názory. V 

prípade mikropodnikov a v niektorých malých podnikoch sme oslovili majiteľov za účelom 

získania požadovaných informácií a názorov. 

Štruktúra dotazníka sa skladala z 2 základných  častí: a to z informačnej časti týkajúcej sa 

základných údajov o respondentovi a odbornej časti týkajúcej sa obsahového zamerania 

ďalšieho profesijného vzdelávania v podniku. 

4 Výsledky výskumu 

Ďalšie profesijné vzdelávanie v podniku je zamerané nielen na dosiahnutie štandardných 

nárokov pre výkon na pracovnom mieste, ale aj dosiahnutie očakávaných výkonov a výsledkov 

čo smeruje k tvorbe kompetenčných modelov a potom následných vzdelávacích aktivít, na 

základe očakávaných výsledkov práce. Skutočným východiskom prípravy vzdelávania v 

podniku sú faktory, ktoré uvádza tabuľka 1. 
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Tabuľka 1 

Účelová profesijná príprava 

            Podnik 

 

          

 

Vzdelávanie orientované na: 

Veľkosť podniku podľa počtu zamestnancov 

Mikro a malý 

podnik 
Stredný podnik Veľký podnik 

Dosiahnutie štandardných nárokov 

výkonu práce (vyplývajúce 

z požiadaviek na zamestnancov) 

76 218 195 

Dosiahnutie očakávaných výkonov 

a výsledkov(vyplývajúce 

z kompetenčných modelov) 

- - 188 

Nezabezpečujú  * 145 181 - 
 Zdroj: výsledky empirického výskumu  

Poznámky: respondenti uvádzali ten podnet pre vzdelávanie, ktorý je rozhodujúci 

* nezabezpečujú znamená, že to presúvajú na zamestnancov, ak chcú prácu vykonávať musia urobiť všetko preto, 

aby mali všetky potrebné vedomosti, zručnosti a schopnosti. 

Na základe výsledkov výskumu možno uviesť, že základom pre prípravu vzdelávania sú 

práve štandardné nároky požadované na výkon jednotlivých pracovných pozícií. Z toho 

vyplýva, že okrem veľkých podnikov nevyužívajú kompetenčné modely pri príprave 

vzdelávacích aktivít. Vo väčšine podnikov sa nezaoberajú určitými spôsobmi správania sa v 

konkrétnych pracovných pozíciách, ktoré by smerovali k tým najlepším výsledkom. Príprava 

kompetenčných modelov je náročná na prípravu a nákladná na zakúpenie, čo znamená, že 

základom vzdelávania sú stále špecifikácie požiadaviek na zamestnanca,  ktoré musia byť 

naplnené, aby jednotlivec mohol vykonávať danú prácu. Vzdelávanie podlieha inovačným a 

inkluzívnym tendenciám a prejavuje sa v zmenených požiadavkách na kľúčové kompetencie. 

Akcelerujúca digitálna transformácia hospodárstva sa prejavuje aj v preferenciách kľúčových 

kompetencií tabuľka 2. 

Tabuľka 2 

Rozvoj kľúčových kompetencií ako súčasť účelovej profesijnej prípravy  

         Podnik 

 

          

Rozvoj  

kľúčových kompetencií 

Veľkosť podniku podľa počtu zamestnancov 

Mikro a malý 

podnik 
Stredný podnik Veľký podnik 

Komunikatívne a sociálno-interakčné 

spôsobilosti  
- 38 187 

Komunikácia v materinskom jazyku - - 18 

Komunikácia v cudzích jazykoch - 215 380 

Interpersonálne spôsobilosti - 58 98 

Schopnosti tvorivo riešiť problémy 64 97 309 

Podnikateľské spôsobilosti 56 84 19 

Zručnosti v informačných 

technológiách 
94 297 376 

Nezabezpečujú * 7 8 - 
Zdroj: výsledky empirického výskumu  

Poznámky: respondenti uvádzali všetky možnosti rozvoja kľúčových kompetencií , 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 378 - 

 * nezabezpečujú znamená, že to presúvajú na zamestnancov, ak chcú prácu vykonávať musia urobiť všetko preto, 

aby mali všetky potrebné vedomosti, zručnosti a schopnosti) 

Rozvoj kľúčových kompetencií je do značnej miery závislý od veľkosti podniku. V mikro 

a malých podnikoch zabezpečujú len rozvoj schopností tvorivo riešiť problémy, podnikateľské 

spôsobilosti a zručnosti v informačných technológiách. V stredných podnikoch sú využívané 

všetky možnosti rozvoja kľúčových zručností., ale prevahu majú komunikácia v cudzích 

jazykoch a informačné technológie. Podobne ako v stredných aj vo veľkých podnikoch je dôraz 

kladený na rozvoj jazykových zručností v cudzích jazykoch a rozvoj zručností v informačných 

technológiách, ale kladú dôraz aj na schopnosť tvorivo riešiť problémy, čo sa presadzuje hlavne 

tímovou prácou a tímovým učením. V súvislosti s digitalizáciou ekonomiky dochádza k 

zmenám technologických postupov a uplatňovanej techniky, čo smeruje k získavaniu 

vedomostí a zručností z iných oblastí, ako zamestnanci vyštudovali, ale čo dosiaľ vykonávali. 

Z tabuľky 3 vyplýva, že ťažisko vzdelávania v podniku sa presúva na budúce požiadavky 

výkonu pracovných činností.  

Tabuľka 3 

Špecializačná príprava zameraná na cielenú rekvalifikáciu zamestnancov v podniku 

           Podnik 

 

  

Vzdelávanie  

Veľkosť podniku podľa počtu zamestnancov 

Mikro a malý 

podnik 
Stredný podnik Veľký podnik 

Súvisiace s technickými 

a technologickými inováciami 

221 399 383 

Súvisiace so zmenami postupov 

a obsahu práce 

221 399 328 

Na rozhraní viacerých vedných 

disciplín 

165 304 272 

Nezabezpečujú * - - - 
Zdroj: výsledky empirického výskumu  

Poznámky: respondenti uvádzali všetky možnosti vzdelávania text normálny,  

* nezabezpečujú znamená, že to presúvajú na zamestnancov, ak chcú prácu vykonávať musia urobiť všetko preto, 

aby mali všetky potrebné vedomosti, zručnosti a schopnosti 

 

Špecializačná príprava, ktorá súvisí s prípravou zamestnancov na využívanie novej 

techniky, technológií, smerujúca k zmenám v postupoch práce, zmene obsahu práce je v 

podnikoch prioritne zabezpečovaná. Veľké množstvo vzdelávacích aktivít sa pohybuje na 

rozhraní viacerých vedných odborov. Cielená a postupná rekvalifikácia zamestnancov sa stáva 

v súčasnosti nosnou oblasťou vzdelávania. V porovnaní s tab. č. 1, kde niektoré z uvádzaných 

podnikov nevenujú pozornosť zvyšovaniu vedomostí a zručností zamestnancov v súvislosti s 

výkonom súčasnej práce, možno pozorovať, že všetky analyzované podniky venujú pozornosť 

budúcemu výkonu práce.  

5 Diskusia a návrhy riešenia 

Významným východiskom pre koncipovanie obsahovej stránky ďalšieho profesijného 

vzdelávania v podnikoch sú štandardy povolaní  tvorené na základe registra zamestnaní. 

Register zamestnaní, ktorý je centrom Národnej sústavy povolaní, obsahuje požiadavky 

zamestnávateľov, ktoré sú kladené na kvalifikovaný výkon. Najdôležitejšími bodmi pri 

charakteristike štandardného výkonu je:  

• Opis povolania, plnené úlohy, pracovné podmienky, 
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• Kvalifikačné predpoklady, 

• Nároky na spôsobilosti, požiadavky na prierezové zručnosti a kľúčové kvalifikácie, 

doplnkové požiadavky na vykonávateľa a zvláštne požiadavky, ktoré musia s prácou 

bezprostredne súvisieť a požadovaná úroveň musí presahovať bežnú mieru.  

• Možnosti uplatnenia sa v povolaní v budúcnosti. 

• Obmedzenia pre výkon povolania. 

Prechod na kompetenčné modely, ktoré sa odvíjajú od želateľných výsledkov a monitorujú 

a charakterizujú tie typy správania, ktoré vedú k vynikajúcim a želateľným výsledkom sa v 

mnohých podnikoch zatiaľ nevyužíva. I napriek tomu, že náplň práce sa mení často, určite 

častejšie ako želateľné kompetencie, opis pracovného miesta, úlohy a povinnosti na pracovnom 

mieste sú základom prípravy vzdelávacích aktivít. 

Zmeny v kontexte kompetencií digitálnej transformácie hospodárstva je treba vymedziť 

nasledovne:  

• zodpovednosť – obsah založený na iniciatíve – tvorivosť, cieľavedomosť, 

• odborná znalosť – obsah založený na poznávaní – identifikovanie a riešenie problémov, 

• vzájomná závislosť – obsah založený na systémovom prístupe – práca v skupine, práca 

v tíme, 

• vzdelávanie a odborná príprava – obsah založený na celoživotnom vzdelávaní, 

• samostatné štúdium – obsah založený na zodpovednosti za vlastné vzdelávanie – 

samovzdelávanie a celoživotné vzdelávanie. 

Meniaci sa obsah práce vplyvom celkového rozvoja vedy, techniky, výroby a ekonomická 

prosperita spoločnosti sú determinované dvoma faktormi:  

• zavádzanie nových technológií, ktoré prioritne kladú dôraz na kognitívne aspekty, ako 

aj na zručnosti založené na činnostiach, 

• rozvíjanie nových organizačných foriem, na základe ktorých sa vytvárajú nové 

požiadavky s dôrazom na rozmanitosť, flexibilitu a kvalitu pracovných činností. 

Dynamické podmienky výkonu pracovných činností vyvolávajú tlak na prípravu 

zamestnancov pre budúcu uplatniteľnosť v podniku a spájajú sa so vzdelávaním, ktoré plne 

akceptuje budúce trendy v technike a technológiách.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0309/18 

„Sociálne siete v manažmente ľudských zdrojov“ v rozsahu 100%.   
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Udržateľnosť úrovne digitálnej ekonomiky s ohľadom na vybrané 

ukazovatele 

Sustainability of the level of digital economy with regard to selected 

indicators 
 

Matušovič Martin 

 

Abstract  

For several years now, we have been able to observe the irreversible development of significant 

changes in the field of digitization, e-commerce, robotics and others. The traditional economy 

is pushed out by the virtual / digital / economy, the shared economy. We are witnessing the 

forced restructuring of economies in order to ensure competitiveness. The measurement of the 

level of digitization has been carried out for only a few years. Logically, the question arises as 

to whether the tools used are of sufficient quality / effective / and efficient. To what extent can 

they rely on the results of existing tools in business, public administration, but also in improving 

people's lives. The main goal of this paper is to analyze newly created, already existing tools 

for measuring range / tempo / digitization. Selected scientific research methods were used in 

the acquisition. The digitization index takes little account of cyber security risks. It does not 

take into account at all the socio-economic consequences, the area of social responsibility and 

the improvement of the quality of life. The correlation analysis confirmed the dependence of the 

development of the digitization level / DESI index / on the elasticity of research and 

development and GDP development. The development of competitiveness depends on the 

elasticity of research and development and GDP development. The elasticity of R&D costs 

depends on R&D costs and changes in GDP. Research and development are confirmed by the 

dependence on the extent of connection and GDP growth. 

 

JEL classification: M15, C43, O3. 

Keywords: Digitization, internet, correlation indicators . 

 
1 Úvod 

Globalizáciu musíme považovať za najvýznamnejší proces nezvratne  ovplyvňujúci rozvoj 

svetovej ekonomiky. Globalizácia vytvára nové trhové prostredie s novými príležitosťami 

a rizikami pre jednotlivé ekonomiky. Ak si krajiny želajú zmierniť dopady pandemickej krízy, 

musia predovšetkým obnoviť spotrebu a dopyt.  

Táto úloha nie je jednoduchá. Už niekoľko rokov môžeme sledovať nezvratný vývoj 

významných zmien v oblasti digitalizácie, elektronického obchodu, robotizácie a aj iných. 

Tradičnú ekonomiku vytláča ekonomika virtuálna / digitálna /, zdieľaná ekonomika. Sme 

svedkami nútenej reštrukturalizácie ekonomík v záujme zabezpečenia konkurencieschopnosti. 

Meranie úrovne digitalizácie sa realizuje len niekoľko rokov. Logicky vzniká otázka, či sú 

používané nástroje dostatočne kvalitné /účinné/ a efektívne. Do akej miery sa môžu na výsledky 

existujúcich nástrojov spoliehať v podnikaní, verejnej správe, ale aj v skvalitnení žitia ľudí. 

Hlavným cieľom tohto príspevku je analyzovať  novo vytvorené, už existujúce, nástroje na 

meranie rozsahu /tempa/ digitalizácie. Pri získavaní, spracovaní a analyzovaní údajov boli 

použité vybrané vedecké metódy skúmania, ako sú prieskumy verejnej mienky, vybrané 

štatistické metódy, analýza, metóda porovnania a syntézy a ďalšie postupy vyplývajúce z 

preskúmania už spomenutého prostredia, procesov a javov. 
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2 Aktuálny stav riešeného problému doma iv zahraničí 

Digitalizácia postupne ovplyvnila konkurenciu na globálnych trhoch. Kupujúci môžu 

online osloviť rôznych predajcov z celého sveta a naopak. Môžu si výrazne rozšíriť sortiment 

a skrátiť w nákupu. Firmy s najzaujímavejšou ponukou rastú. Digitalizácia teda zvyšuje 

tendenciu k flexibilite a orientácii na spotrebiteľa. Literatúra spája pokrok s rozvojom v oblasti 

digitálnych technológií v snahe uľahčiť medzinárodné podnikanie (Zhang & Tansuhaj, 2007;  

Sinkovics, Sinkovics, & Bryan‖ Jean, 2013; Zhang, Sarker a Sarker, 2013). Digitálne 

technológie zjednodušujú a zrýchlujú prístup k informáciam. Umožňujú komunikáciu na veľké 

vzdialenosti v reálnom čase. Digitalizácia sa vzťahuje na prebiehajúce prijímanie a 

uplatňovanie digitálnych technológií online firmou (Noroozi et al., 2010). Existujúce štúdie 

zdôrazňujú pozitívne efekty v spojení globálnych obchodných kompetencií a zvýšení výkonu. 

(Knight & Liesch, 2016). Táto štúdia je reakciou na výzvy na ďalší výskum vplyvu 

digitalizácie. Stratégie prežitia firiem vnímajú globálne riziká a flexibilne reagujú na globálne 

príležitosti. Nie každá firma však má schopnosti  a možnosti pôsobiť na globálnom trhu. 

Medzinárodné obchodné kompetencie sú predpkladom úspechu. Digitalizácia podnikateľského 

prostredia umožňuje týmto firmám propagovať a predávať svoje výrobky za ponúkanú a 

akceptovateľnú cenu. Tento mechanizmus nefunguje bez digitálnych zručností (Gregory, 

Karavdic, & Zou, 2007). Dnes už vidieť vplyv digitalizácie procesov s dopadom 

technologických turbulencií (Kaleka, 2012). Rôzne priemyselné odvetvia a trhy sú 

digitalizované rôznym tempom. Stupeň digitalizácie ovplyvňuje možnosti firmy operovať na 

globálnom trhu a to napriek tomu, že má kompetencie v medzinárodnom obchode. Digitalizácia 

uľahčuje získavanie poznatkov a zlepšuje obchodné siete. Vytvára nové podnikateľské 

prostredie (Johanson & Vahlne, 2009). Podmienkou úspechu sú medzinárodné obchodné 

kompetencie a vzťahy, podnikateľské nasadenie, medzinárodné skúsenosti a znalosti, digitálnu 

sieť, digitálne schopnosti a skúsenosti, inovačné schopnosti skúsenosti a možnosti. 

Technologické zmeny vyžadujú priaznivé podnikateľské prostredie (Pagani & Pardo, 2017). 

Digitalizácia sa preto považuje za príležitosť pre malú firmu na vstup na medzinárodný trh. 

Vzhľadom na náklady na prijatie digitálnych technológií si digitálna transformácia vyžaduje 

značné investície. MSP majú obmedzené prostriedky na pokus a omyl; Pochopenie vplyvu 

digitalizácie je nevyhnutné pre ich rozhodovanie založené na výsledkoch. Firmy pod tlakom 

konkurencie z dôvodu transparentnosti a liberalizácie trhu majú tendenciu rozširovať svoj trh 

pre rast a prežitie (Krammer et al., 2017; Wilden, Gudergan, & Nielsen, 2013). Štúdie 

zameraných na skúmanie digitalizácie sú zamerané všeobecne. Konrétne digitálne riešenia sú 

skôr špecifického charakteru. (Foroudi,,Gupta, Nazarian a Duda (2017) našli pozitívny vplyv 

digitálnej technológie na marketingové schopnosti firmy. Preukázalo sa pozitívne spojenie 

marketingových schopností s medzinárodným výkonom (Ahmadi, Cass, & Miles, 2014; Falahat 

& Migin, 2017; Kamboj a kol., 2015; Pham, Monkhouse, & Barnes, 2017; Takahashi, 

Bulgacov, Semprebon a Giacomini, 2016). Firmy s vysokou marketingovou schopnosťou môžu 

vyvinúť marketingovú stratégiu, ktorá spĺňa požiadavky zákazníkov. Táto schopnosť je dôležitá 

najmä vtedy, keď firma plánuje rýchlo vstúpiť na nový trh. Digitálna technológia 

prostredníctvom online platformy výrazne znížila náklady na tradičný marketing. Mnoho firiem 

využíva digitálne nástroje, ako je elektronický obchod Alibaba, Facebook, Instagram, Youtube, 

vyhľadávací nástroj Google atď., Na propagáciu svojich výrobkov a služieb do celého sveta. 

(Bouwman, Nikou, Molina-Castillo a Reuver 2018) zaznamenali digitalizáciu ovplyvňujúcu 

obchodné modely prostredníctvom inovačnej činnosti, stratégie a konkrétnej technológie. 

Barney (1991, 2011) navrhuje, že konkurenčnú výhodu môžu vytvárať a udržiavať iba zdroje 

na úrovni firmy, ktoré sú hodnotnými, zriedkavými, nenapodobiteľnými. Nehmotné zdroje sa 

potom stávajú ústredným faktorom digitalizácie sú dôležitým určujúcim faktorom ich úspechu 
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firiem (Knight & Kim, 2008, v Weerawardena, Mort, Liesch a Knight, 2007). Vplyv digitálnych 

zručností na procesy digitalizácie nebol v literatúre  rozšírený a dostatočne diskutovaný. 

Empirické zistenia ukázali, že podniky na začiatku nachádzajú v odvetviach špičkových 

technológií. Digitalizácia procesov a  dodávateľského reťazca medzi tradičnými priemyselnými 

odvetviami tiež vytvára pre nové firmy príležitosti (Gabrielsson a Gabrielsson, 2011). Malé a 

stredné podniky so silným dôrazom na digitalizáciu sú úspešnejšie. Z praktického hľadiska 

musia spoločnosti pôsobiť v priemysle alebo na trhu, ktorý je silne ovplyvnený digitalizáciou, 

aby mohli využiť výhody nižších nákladov na propagáciu a distribúciu. Spoločnosť pracujúca 

v menej digitalizovanom priestore musí budovať značné zdroje a obchodné siete pomaly a preto 

je v nevýhodnejšej pozícii (Freeman & Cavusgil, 2007; McDougall & Oviatt, 2003). Silné 

vzťahy s miestnymi orgánmi, investormi, obchodnými partnermi, dodávateľmi, distribútormi, 

edstavuje zdroj nových poznatkov aj pre menšie globálne firmy. Sieť umožňuje rodeným 

globálnym zdrojom dodatočných zdrojov a schopností, ktoré firma nemá, prostredníctvom 

outsourcingu úloh na spoľahlivé aliancie. Spoločnosť Krammer, Strange a Lashitew (2017) 

zistila, že prístup k externým technológiám prostredníctvom licencií je jedným z druhov 

vzťahov, ktorý pozitívne súvisí s intenzitou vývozu týchto firiem. Mnoho štúdií zistilo 

pozitívny vzťah medzi výkonnosťou siete a firmy (Kim & Hemmert, 2016; Krammer a kol., 

2017). Informačná komunikačná technológia uľahčuje výmenu informácií. Namiesto osobného 

stretnutia si môžu vymieňať informácie o trhu a produktoch prostredníctvom nástrojov 

digitálnej komunikácie. Literatúra sa venuje aj definovaniu obsahu používaných pojmov napr. 

digitálna spôsobilosť je schopnosť firmy uplatňovať digitálne technológie na vytváranie 

hodnoty. Schopnosti informačných technológií sú nazývané „relatívnymi schopnosťami, ktoré 

pomáhajú organizácii vytvárať technické a trhové znalosti a uľahčujú tok v rámci organizácie“. 

Digitálna kapacita pokrýva viac ako tok informácií a tok komunikácie. (McDougall & Oviatt, 

2003; Oviatt & McDougall, 1994, 1999). Schopnosť spoločnosti Born Global vo svete prijímať 

digitálne technológie, ako napríklad internet, nástroje digitálneho marketingu, elektronický 

obchod, veľké dáta, internet vecí, cloud computing atď. (Eggers, Hatak, Kraus, & Niemand, 

2017; Gabrielsson & Gabrielsson, 2011; Gregory, Ngo a Karavdic, 2017; Zhang & Tansuhaj, 

2007).  Firma disponuje digitálnou schopnosťou, môže využívať digitálne technológie na 

optimalizáciu svojich procesov, na podporu vytvárania nových produktov alebo služieb alebo 

na ďalšiu podporu spájania s obchodnými partnermi vo svojej sieti (Pagani & Pardo, 2017). 

Digitálne výrobky a služby sú univerzálnejšie. V porovnaní s tradičnými výrobkami môžu mať 

nehmotný charakter. Potom potrebujú tzv „hmotný obal“ len v prípade vy braných foriem 

distribúcie. Digitálne technológie, ako je automatizácia, kybernetický systém atď., Pomáhajú 

firmám optimalizovať svoju produktivitu. Zavedenie automatizácie je zamerané na  zvýšenie 

kvality a výrobnej kapacity. Opodstatnenie investícií do automatizácie a dostupnosti 

technológií však závisí od fungujúceho ekosystému,  preferencie zákazníkov a analyzovanie 

konkurentov. 

Digitalizácia inovácii zvyšuje schopnosť firmy vyvíjať inovatívne výrobky a zvyšuje 

rýchlosť ich uvádzania na trh (Sok & Cass, 2011). Niekoľko empirických zistení potvrdzuje 

príspevok inovácií k výkonnosti firmy (Oura a kol., 2016; Raymond, Bergeron, & Croteau, 

2013; Sok & Cass, 2011; Wu, Chen & Jiao, 2016). Intenzita inovačnej schopnosti umožňuje 

firme udržiavať sa na čele inovátorov, čo generuje synergické efekty výkonnosti.  

Zistenia ukázali, že podniky v odvetviach špičkových technológií majú vo svojich 

činnostiach v dodávateľskom reťazci špičkový digitalizovaný systém. Prístup k externým 

technológiám prostredníctvom licencií generuje synergické efekty v kratšom čase. Niektoré 

digitálne systémy sú univerzálne a iné sú špecifické. Tvoria sa na mieru konkrétneho subjektu. 

Podniky s minimálnymi znalosťami, zručnosťami a informáciami využívajú vzdelávanie a 
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licencovanie na prekonanie rozdielov v úrovni zvládnutia procesu digitalizácie. (McDougall & 

Oviatt, 2003). Preto sa zistilo, že schopnosť učiť sa pozitívne súvisí s medzinárodným 

vystúpením (Fernández-Mesa & Alegre, 2015; Sok, &  Cass, 2011). Medzi firmami so 

schopnosťou učiť sa dostupnosť online zdrojov znalostí určuje rýchlosť získavania vedomostí. 

Zrealizová tranzakzia, proces, produkt, služba podstatne rýchlejšia.   

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom tohto príspevku je analyzovať vnímanie vybraných nástrojov na meranie 

rozsahu /tempa/ digitalizácie vo vzťahu ku konkurencieschopnosti, nákladom na výskum a 

vývoj a generovaniu HDP a pripojeniu na internet . Výskumné dáta sme získavali online 

formou. Vyjadrenie respondentov ku vnímaniu Digital Economy and Society Indexu sme 

štatisticky spracovali.  Dáta o vývoji HDP, vedy a výskumu sme prebrali s databáz Národnej 

banky SR a Štatistického úradu. Skúmali sme závislosti vyššie uvedených parametrov na vývoji 

úrovne digitalizácie.  Našou výskumnou otázkou je potvrdenie, či nepotvrdenie korelácie. Na 

dosiahnutie stanovených cieľov sme použili uznávané, všeobecné vedecké metódy. Na získanie 

informácií bolo pri štúdiu literatúry použité empirické metódy, najmä metódy pozorovania a 

kontrolované rozhovory. Informácie sú sprevádzané pozorovaním javov z rôznych uhlov. V 

tejto súvislosti použila metódu porovnania. Pri spracovaní získaných informácií bol aplikovaný 

systémový prístup ako všeobecná metodika skúmania a umožňuje šírenie javu čiastkových 

problémov bez narušenia celkového kontextu a väzieb. Tento prístup umožňuje komplexné 

štúdium vybraných objektov. Okrem údajných metód sa použili aj všeobecne akceptované 

metódy vedeckého výskumu, najmä základné a najčastejšie používané metodiky, ako je analýza 

a syntéza. Analýza sa použila na zistenie väzieb medzi časťami celku, ich komplementárnosti 

a vplyvu. Syntéza, ktorá v porovnaní s analýzou javu reverznej. To nám umožnilo formulovať 

zovšeobecnenia. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Digitalizáciu považujeme za jeden  z najvýznamnejších procesov. Pravdepodobne nie je 

možnosť sa mu vyhnúť. Skôr je dôležité v tomto procese nezaostať. Porovnanie výkonnosti 

Slovenska s ostatnými členskými štátmi Európskej únie v širokom spektre oblastí poskytuje 

Index digitálnej ekonomiky a spoločnosti Digital Economy and Society Index, DESI. Skóre 

/pozícia/ jednotlivých krajín je   každoročne vyhodnocovaná Európskou komisiou. Úroveň 

pokroku v oblasti digitálnej ekonomiky a digitalizácii spoločnosti v členských krajinách sa 

stanovuje na základe viacerých ukazovateľov digitálnej výkonnosti vo viacerých hlavných 

oblastiach merania:  

− pripojiteľnosť (25 %) Pevné a mobilné širokopásmové pripojenie a ceny 

širokopásmového pripojenia, 

− ľudský kapitál (25 %) Používanie internetu, základné a pokročilé digitálne zručnosti,  

− využívanie internetových služieb (15 %) Využívanie internetového obsahu, 

komunikácie a online transakcií občanmi,  

− integrácia digitálnej technológie (20 %) Informatizácia podnikania a elektronický 

obchod,  

− digitálne verejné služby (15 %). 

 Cieľom vyhodnotenia indexu je porovnať výkonnosť krajín a najmä pomôcť identifikovať 

oblasti, ktoré si vyžadujú investície. Je možné posúdenie napredovania v digitálnom rozvoji. 

Stratégia digitálnej transformácie Slovenska 2030. Slovensko stále patrí do skupiny krajín so 

slabými výsledkami spolu s ďalšími krajinami /Bulharsko, Cyprus, Grécko, Chorvátsko, 

Maďarsko, Poľsko, Rumunsko a Taliansko/. Konvergencia týchto krajín k priemernej úrovni 
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intenzity výskumu a vývoja v EÚ bola sčasti spôsobená zvýšeným využívaním európskych 

štrukturálnych a investičných fondov na výskumné a inovačné činnosti.  

Tabuľka 1 

Deskriptívna štatistika 

   SR SR_pripojenie HDP VaV 

Mean  0,55530 0,54556 81,99371 749,04385 

Standard Error  0,01131 0,01231 2,32692 46,26494 

Median  0,55573 0,55100 81,03827 752,23826 

Standard Deviation  0,03393 0,03694 6,98077 138,79481 

Sample Variance  0,00115 0,00136 48,73118 19 264,00017 

Kurtosis  -0,43787 -1,16075 -0,60034 -0,80387 

Skewness  -0,61220 -0,20490 0,48242 0,60030 

Range  0,10060 0,10100 20,68742 395,27719 

Minimum  0,49500 0,49500 73,48382 587,87058 

Maximum  0,59560 0,59600 94,17124 983,14777 

Sum  4,99771 4,91000 737,94341 6 741,39469 

Count  9,00000 9,00000 9,00000 9,00000 

Largest(1)  0,59560 0,59600 94,17124 983,14777 

Smallest(1)  0,49500 0,49500 73,48382 587,87058 

ConfidenceLevel(95,0%)  0,02608 0,02840 5,36590 106,68714 

   elasticita_VaV GCI_ind DESI_ind IMD_inde 

Mean  0,68908 3,54189 0,07809 0,30178 

Standard Error  0,00598 1,39980 0,01367 0,03646 

Median  0,68751 0,11400 0,06870 0,26800 

Standard Deviation  0,01794 4,19940 0,04101 0,10938 

Sample Variance  0,00032 17,63497 0,00168 0,01196 

Kurtosis  -0,85977 -2,24274 6,26907 6,69362 

Skewness  0,30129 0,37649 2,36205 2,44468 

Range  0,05273 9,53181 0,13690 0,36900 

Minimum  0,66611 0,00819 0,04410 0,21000 

Maximum  0,71883 9,54000 0,18100 0,57900 

Sum  6,20175 31,87699 0,70280 2,71600 

Count  9,00000 9,00000 9,00000 9,00000 

Largest(1)  0,71883 9,54000 0,18100 0,57900 

Smallest(1)  0,66611 0,00819 0,04410 0,21000 

Level(95,0%)  0,01379 3,22795 0,03152 0,08408 
Source of Variation SS df MS F P-value F crit 

Sample 13653,28 2 6826,642 3,915505 0,027589 3,219942 

Columns 4211230 6 701871,7 402,5672 1,89E-35 2,323994 

Interaction 67763,22 12 5646,935 3,23887 0,002321 1,991013 

Within 73226,55 42 1743,489 
  

  

Total 4365873 62         

Source: vlastné spracovanie 
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Napriek tomu bola intenzita výskumu a vývoja v týchto krajinách stále takmer dvakrát 

nižšia ako celková intenzita výskumu a vývoja v EÚ. Fínsko, Švédsko, Dánsko a Holandsko sú 

výraznými výnimkami z nárastu intenzít výskumu a vývoja. Fínsko, ktoré bolo v roku 2008 

lídrom v oblasti intenzity výskumu a vývoja v EÚ, zaznamenalo do roku 2017 pokles pod 3,0% 

HDP. Dnes sa ale nachádza na čele  v oblasti  digitalizácie v Európe. V literatúre sme sa streli 

najmä s analýzami digitalizácie so zameraním na výkonnosť podnikov. Naša analýza 

digitalizácie vo vzťahu ku konkurencieschopnosti, nákladom na výskum a vývoj, generovaniu 

HDP a pripojeniu na internet je zameraná na účinnosť nástrojov merania digitalizácie. 

Výskumné dáta sme získavali online formou. Vyjadrenie respondentov ku vnímaniu Digital 

Economy and Society Indexu sme štatisticky spracovali. 

Tabuľka 2 

Korelácia 

    SR_prip HDP VaV VaV_ela GCI_ind DESI_ind IMD_ind 

SR_pripojenie 0,9847 1        

HDP 0,8892 0,8879 1       

VaV 0,7235 0,7669 0,5330 1      

elasticita_VaV 0,9037 0,9040 0,9986 0,5538 1     

GCI_ind 0,3078 0,4093 0,4995 0,1791 0,5035 1    

DESI_ind 0,4181 0,3535 0,4849 0,0248 0,4900 0,3662 1   

IMD_ind 0,0280 0,0174 -0,0470 0,0382 -0,0423 -0,2058 -0,0670 1 
Source: vlastné spracovanie 

Analýza korelácie potvrdzuje závislosť vývoja indexu DESI od elasticity výskumu a vývoja 

a vývoja HDP. Vývoj konkurencieschopnosti potvrdzuje závislosť od elasticity výskumu 

a vývoja a vývoja HDP. Elasticita výskumu a vývoja je závislá od výskumu a vývoja a zmeny 

HDP. Výskumu a vývoj potvrdzuje závislosť s rozsahom pripojenia a rastom HDP. 

5 Záver 

Už niekoľko rokov môžeme sledovať nezvratný vývoj významných zmien v oblasti 

digitalizácie, elektronického obchodu, robotizácie, komunikačných sieti a aj iných digitálnych 

produktov  a služieb. Tradičnú ekonomiku vytláča ekonomika digitálna. Sme svedkami nútenej 

reštrukturalizácie podnikov v záujme zabezpečenia konkurencieschopnosti. Priebeh 

digitalizácie je spojený so zvýšenou tvorbou a zvýšeným  využitím duševného vlastníctva. 

V tejto súvislosti sme nedávno realizovali výskum na 288 podnikoch v oblasti vnímania, 

evidovania a riadenia duševného vlastníctva. Činnosti podnikového výskumu možno v 

evidencii podnikov len čiastočne identifikovať. Nakupované výsledky externých výskumných 

činností je problematické identifikovať v nákladoch spoločností. Boli použité všeobecne 

uznávané vedecké výskumné metódy, najmä základné a najrozšírenejšie metodologické 

postupy, ako je analýza a syntéza, dedukcia a indukcia. Pri výskume bola použitá aj metóda 

účelovej analýzy - dotazníkové zisťovanie, ktoré bolo zamerané na vybranú vzorku 

slovenských spoločností. Údaje boli získané vlastným prieskumom respondentov zastupujúcich 

vybrané podniky podnikajúce v Slovenskej republike. V dotazníku sme formulovali niekoľko 

otázok, aby sme získali dôkazy na dosiahnutie výskumného cieľa. Majitelia prevzali výskumný 

podiel 10% a manažéri prevzali 15%. Majitelia nepovažujú odhad podielu za významný a 

manažéri sa domnievajú, že výskumné dôkazy sú o 5% nižšie. Vyhlasujú preto nesúlad dôkazov 

s realitou. Priemerná hodnota rozsahu výskumných činností je M = 7 492; smerodajná odchýlka 

SD = 10,9. Minimálna hodnota Min = 0, maximálna Max = 50. Stupnicu vyplnilo 238 

respondentov. Preskúmali sme tiež koreláciu vybraných parametrov s cieľom identifikovať 

správne parametre (ukazovatele) na meranie účinkov realizovaných výsledkov výskumu. Zistili 
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sme koreláciu medzi výdavkami na výskum, zamestnanosťou, obratom, mzdami a odmenami. 

Následne sme realizovali skúmanie udržateľnosti merania úrovne digitalizácie  Vo vzťahu ku 

konkurencieschopnosti, nákladom na výskum a vývoj, generovaniu HDP a pripojenia na internet. 

Výskumné dáta sme získavali online formou. Vyjadrenia respondentov sme štatisticky spracovali. 

Zistili sme pokles digitálnych zručností v posledných dvoch rokoch. Index digitalizácie len málo 

zohľadňuje riziká kybernetickej bezpečnosti. Vôbec nezohľadňuje sociálnoekonomická 

dôsledky, oblasť spoločenskej zodpovednosti a zlepšovania kvality života.     

    Analýza korelácie potvrdila závislosť vývoja úrovne digitalizácie /indexu DESI/ od 

elasticity výskumu a vývoja a vývoja HDP. Vývoj konkurencieschopnosti je závislý od 

elasticity výskumu a vývoja a vývoja HDP. Elasticita nákladov výskumu a vývoja  je závislá 

od nákladov na výskum a vývoj a zmeny HDP. Výskumu a vývoj potvrdzuje závislosť 

s rozsahom pripojenia a rastom HDP. 

 
 

Poznámka   

 

Príspevok je výstupom vedeckého projektu VEGA MŠ SR č. 1/0708/20 „Sociálno-ekonomické 

determinanty udržateľnej spotreby a výroby z hľadiska vplyvu na výkonnosť a 

konkurencieschopnosť podnikov “ 
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Česká a slovenská teória kontrolovania v manažmente – rešerš knižnej 

literatúry 

Czech and Slovak theory of control(-ling) in management – a book 

literature review 
 

Juraj Mišún 

 

Abstract 

Slovakia and the Czech Republic formed together a unified state in several periods (1918-1938; 

1945-1948; 1948-1989; 1990-1992) for almost 70 years. Therefore, it is not surprising that the 

theories that were developed in various scientific disciplines had a common color. This, of 

course, also applies to management, as well as its terminal function – controlling. In addition, 

the theory of control was very strongly influenced by the communist regime (1948-1989) in our 

region. In similar regimes, control plays a very important role as a tool for enforcing discipline, 

although it has ultimately cast a negative light on the function. After the fall of the regime, in 

November 1989, a lot of knowledge from the Western world began to flow into the theory of 

management and controlling. In addition to the globally dominant American theory of 

management, it was also strongly influenced by German business economics, because a large 

part of Czech and Slovak researchers spoke better German than English. The problem, 

however, is that management plays a subordinate role in German business economics and, 

conversely, American management theory does not give economics a dominant role, because 

when working with human resources (subordinates) it must also pay attention to other factors. 

Ultimately, this presupposes that the theory may be chaotic and re-influence the original 

theories on which it is based. The aim of the paper is to summarize and critically evaluate the 

knowledge from the book literature, which create the Czech and Slovak theory of control in 

management. 

 

JEL classification: M10, M19 

Keywords: control, controlling, management functions, management accounting  

 

1 Úvod 

Od prác Henriho Fayola (1916) sa manažment rozdeľuje na menšie časti prostredníctvom 

funkcií, ktoré jednotliví manažéri vykonávajú, a to bez ohľadu na ich konkrétne zameranie 

(výroba, financie, marketing a pod.). Existovali síce pokusy o nahradenie funkcií inými 

konceptami, najmä Mintzberovými (1973) manažérskymi rolami, v konečnom dôsledku sa 

dominantná časť študentov manažmentu na svete učí, že manažér potrebuje najskôr plánovať, 

následne organizovať, potom viesť ľudí, aby nakoniec všetko poriadne skontroloval a kolobeh 

sa mohol začať odznova. Aktuálne manažment čelí ďalšej veľkej výzve, keď silnie teória 

vodcovstva, ktorá sa snaží priradiť manažérom podradenú úlohu vykonávačov jednoduchších 

riadiacich úloh, kým skutoční vodcovia sú vizionári, inšpirujú ľudí a menia svet ku krajším 

zajtrajškom. To je však úplne iný príbeh. 

Henri Fayol vo svojej knihe pôvodne navrhoval nasledovné funkcie: plánovanie, 

organizovanie, prikazovanie, koordinovanie a kontrolovanie. Postupom času sa však 

optimalizovali a aktuálne zahŕňajú štyri základné funkcie: plánovanie, organizovanie, vedenie 

ľudí a kontrolovanie. Prikazovanie a koordinovanie splynuli do vedenia ľudí, ktoré podľa 

aktuálnych učebníc manažmentu zahŕňajú aj vodcovstvo. 
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Kontrolovanie ako funkcia manažmentu má teda za sebou viac ako storočnú históriu, čo 

nám umožňuje povedať, že jeho teória by mala byť relatívne ustálená. Rešeršou učebníc 

písaných v anglickom jazyku môžeme determinovať, či tomu tak naozaj je. Problém nastáva, 

ak by sme chceli práve túto anglicky písanú teóriu porovnať s nemeckou teóriou. 

Unternehmensführung, ako znie nemecký ekvivalent k manažmentu, vykazuje miestami až 

výrazné odlišnosti. Azda najväčšie dokážeme objaviť práve v oblasti kontrolovania, kde túto 

manažérsku funkciu zrazu nahrádza nemecký controlling. Ten miestami až dokonale analyzuje 

a vyhodnocuje rôzne kvantitatívne ukazovatele podniku a umožňuje tak manažérovi 

exaktnejšie sa rozhodovať. Okrem opomenutia kvalitatívnych aspektov, ktoré sú bytostne 

dôležité pri sociálnych systémoch, na jeho vykonávanie je neraz potrebná špecializovaná 

pracovná pozícia controllera. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky v anglo-americkej teórii 

V časti o súčasnom stave problematiky si priblížime predovšetkým anglo-americkú teóriu 

kontrolovania, ktorá vychádza z manažmentu.  

Ako sme spomenuli vyššie, teória kontrolovania má za sebou vyše storočnicu histórie, keď 

Fayol popri tom, že stanovil kontrolovanie ako jednu z hlavných funkcií, identifikoval štrnásť 

princípov manažmentu. Na tomto mieste je potrebné upozorniť, že mnoho nemeckých autorov 

upozorňuje, že korene nemeckého controllingu siahajú podstatne hlbšie, hoci sa nesnažia 

porovnávať kontrolovanie s ich controllingom. 

Napriek vyše storočnej histórii, nie je kontrolovanie dostatočne prebádané. Ak by sme išli 

chronologicky: 

• na začiatku sedemdesiatych rokov nevedeli vedci v oblasti organizácie 

a manažmentu odpovedať na otázky ako:  

o Ako kontrolujú manažéri organizácie?;  

o Keď manažéri rozvíjajú nové organizačné ciele a stratégie, ako hodnotia 

následné správanie a výkonnosť organizácie?; alebo  

o Ako vedia, či sa plány využívajú a či sa dosahujú ciele? (Daft a Macintosh, 

1984)  

• v druhej polovici 70. rokov sa funkcie manažmentu organizovania a kontrolovania 

teoreticky nedostatočne diferencovali (Ouchi, 1977);  

• v deväťdesiatych rokoch nám stále chýba integrovaný koncepčný rámec na 

pochopenie, vizualizáciu a analýzu otázok kontroly (Flamholtz, 1996).  

Jedným z hlavných dôvodov tohto stavu môže byť aj skutočnosť, že analyzovať 

kontrolovanie je veľmi ťažké, pretože zvyčajne je integrálnou súčasťou rôznych systémov 

a často je spojené s inými organizačnými procesmi (Green & Welsh, 1988, s. 297). Hoci je 

prítomná, nie je v organizácii priamo popísaná ako kontrola (Bredmar, 2016, s. 24). Za ďalší 

dôvod, prečo je kontrolovanie málo prebádané by sme mohli označiť jeho miesto ako poslednej 

zo štyroch funkcií manažmentu, ako aj veľmi negatívne konotácie, ktoré sa spájajú so samotný 

slovom kontrola. 

Kontrolovanie v manažmente preto naďalej predstavuje veľmi úrodnú pôdu pre výskum. 

Podľa Berryho a kol. (2009) by však viac pozornosti malo venovať informačným 

a komunikačným technológiám a ich vplyvu na dizajn kontrolných systémov, ako aj vzťahom 

medzi kontrolou a rizikom a kontrolou a kultúrou. Jeden z najvýznamnejších autorov v oblasti, 

Otley (2003) upozorňuje, že napriek pozitívnemu vývoju i výrazným zmenám kontextu, 

centrálny problém kontrolovania zostáva zachovaný. Ako dokážu organizácie motivovať ľudí, 

aby konali v jej najlepšom záujme. 
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Samotný viackrát spomínaný Fayol definuje kontrolovanie nasledovne: „kontrola 

podnikania spočíva v tom, že všetko sa vykonáva v súlade s prijatým plánom, vydanými 

rozkazmi a stanovenými zásadami. Jej cieľom je poukázať na chyby, aby sa mohli napraviť 

a aby sa zabránilo ich opakovaniu. (1949, s. 107)“ Ako možno vydedukovať z definície, už pri 

tejto definícii zohráva nápravné opatrenie kľúčovú rolu, a to nielen v podobe odporúčania inej 

osobe, ale priamo na vykonanie. Okrem toho v konci definície badať snahu o zásadné nápravné 

opatrenia, ktoré zabezpečia reguláciu výsledkov a činností tak, aby sa chyby, omyly, nedostatky 

neopakovali. 

V našom ponímajú je kontrolovanie neustále prebiehajúci proces navrhovania štandardov, 

merania výkonov, porovnávania výkonov so štandardmi a zavádzania nápravných opatrení na 

zabezpečenie účinného a efektívneho fungovania činností organizácie. Prostredníctvom 

kontrolovania každý manažér zvyšuje predvídateľnosť budúceho vývoja a výsledkov. 

„Kontrolovanie“ predstavuje funkciu manažmentu, „kontrola“ je jednorazovým aktom. 

Kontrolovanie (anglicky „Controlling“) je používané ako názov kapitoly v desiatkach anglicky 

písaných učebníc manažmentu. 

Ako vyplýva z definície, kontrolovanie sa skladá z viacerých krokov. Ich počet v anglo-

americkej literatúre variuje medzi troma a piatimi, pričom najčastejšie sú uvádzané štyri, 

podobne ako sú uvedené v definícii. Rozdiely, keď sa občas objavujú, vyplývajú z otázky, či 

meranie výkonov a ich porovnanie s určenými štandardmi sú samostatnými krokmi alebo 

jedným spoločným krokom. Druhý výraznejší rozdiel môžeme objaviť v dielach od Robbinsa 

a jeho spoluautorov (2019; 2013), kde autor v časti o kontrolovaní predpokladá, že všetky 

štandardy musia pochádzať z plánovania. To je však v rozpore s inými autormi, ktorí za zdroj 

štandardov považujú aj iné funkcie manažmentu ako napríklad organizovanie (napr. smernice, 

organizačné štruktúry). 

Kontrolovanie má rôzne úrovne, konkrétne strategickú, manažérsku a operatívnu. 

Strategická kontrola predstavuje základnú organizačnú činnosť a nevyhnutný doplnok 

k strategickému rozhodovaniu. Čisté formy strategickej kontroly sú zriedka pozorované v praxi, 

lebo sú zväčša súčasťou iných manažérskych činností, ktoré vykonávajú rôzne organizačné 

funkcie (Fiegener, 1997). 

V anglo-americkej teórii kontrolovania existuje len obmedzená klasifikácia kontrolovania. 

Stretávame sa predovšetkým s predbežnou, priebežnou a následnou kontrolou, teda 

klasifikáciou ktorá podľa časovej dimenzie rozlišuje, či manažér kontroluje pred aktivitou, 

počas jej trvania alebo po jej ukončení. Táto klasifikácia sa však objavuje v rôznych podobách, 

ako napríklad rozdelenie na preventívnu, priebežnú a korektívnu kontrolu (napr. Lewis a kol., 

2007), či doprednú, skríningovú a spätnoväzobnú kontrolu (napr. Plunkett, Attner, Allen, 

2008). 

Omnoho rozsiahlejšie sú poznatky, ktoré sa týkajú metód a techník, ktoré sa v kontrolovaní 

v manažmente dajú použiť. Napríklad DuBrin (2012) ponúka rozdelenie techník využívaných 

na kontrolovanie podľa toho, či sú založené na rozpočtoch alebo nie. Pri technikách 

nezaložených na rozpočtoch ďalej rozlišuje kvalitatívne (externý audit, interný audit, 

manažérsky audit, osobné pozorovanie, posúdenie výkonu) a kvantitatívne kontrolné techniky 

(Ganttov diagram, metóda PERT, analýza rovnováhy nákladov a výnosov, optimálna veľkosť 

objednávky, analýza odchýlok). Samozrejme, techniky a metódy kontrolovania sú doplnené 

ďalšou plejádou. 

V súvislosti s teóriou kontrolovanie je vhodné ešte spomenúť jeho formy, ktoré sú 

nasledovné: byrokratická alebo administratívna kontrola (skrytá v autorite, zásadách, 
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procedúrach, popisoch práce, rozpočtoch, dennodennom dozore, ktoré pomáhajú zabezpečiť, 

že ľudia sa správajú spôsobom konzistentným so záujmami organizácie); klanová kontrola 

(ovplyvňuje správanie prostredníctvom sociálnych noriem a vzájomných očakávaní); a trhová 

kontrola (ovplyvňovanie správania sa organizácií a ich členov trhovou konkurenciou). 

Relatívne veľký priestor je v anglo-americkej teórii venovaný sociálnym aspektom 

kontrolovania. V prípade kontrolovania dochádza totiž k nerovnováhe moci, keď kontrolovaný 

je vystavený právomoci kontrolujúceho. To spôsobuje rôzne psychologické či sociologické 

problémy. Dôležitý je tak napríklad vzdor voči kontrole (Griffin, 2019), keď zamestnanci 

vzdorujú kontrole, najmä ak sa cítia príliš kontrolovaní; si myslia, že kontrola má nesprávne 

zameranie; si myslia, že odmeňovanie je neefektívne; nie sú radi zodpovední; pociťujú 

možnosť, že za úprimnú spätnú väzbu môžu byť potrestaní. Merchant a Van der Stede (2007)  

vo svojom výskume zistili, že príčiny potrieb kontrol môžu byť klasifikované do troch 

kategórií: nedostatočné nasmerovanie, motivačné problémy a osobné obmedzenia. 

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania  

Cieľom príspevku je zhrnúť a kriticky zhodnotiť poznatky z knižnej literatúry, ktorá vytvára 

českú a slovenskú teóriu kontrolovania v manažmente. Na dosiahnutie primárneho cieľa 

potrebné splniť sekundárne ciele, ktorými sú zhromaždenie, analyzovanie a spracovanie 

knižnej literatúry k problematike; roztriedenie získaných poznatkov; kritické zhodnotenie 

poznatkov. 

Objekt skúmania predstavuje česká a slovenská knižná literatúra k problematike 

kontrolovania. Keďže všeobecne, nielen v našom regióne, je nedostatok zdrojov k téme, okrem 

knižných zdrojov venujúcich sa priamo kontrolovaniu a kontrole, tvoria bázu taktiež knižné 

publikácie v odbore manažmentu, ktorého je kontrolovanie súčasťou. 

Knižné zdroje na uskutočnenie rešerše boli získavané počas riešenia výskumného projektu 

VEGA č. 1/0135/17 s názvom „Trendy interného kontrolovania v podnikateľských subjektoch 

vo svetle nových výziev“. Žiaľ, často sme pri objednávkach narazili na problém nedostupnosti 

kníh, a žiaľ vydanie novej knihy nebolo nahradené novým vydaním. Zámerne boli vynechané 

knižné publikácie, kde sme mali autorský podiel (Kráčmar a kol. 2007, Mišún a Mišúnová 

Hudáková, 2017) alebo tvorí našu učebnú pomôcku (Majtán a kol., 2016). Iné knihy, ktoré nie 

sú v príspevku spomenuté neboli zámerne vynechané, iba nám neboli v čase písania dostupné. 

Predpokladáme, že v našom dlhodobom výskume budeme použité zdroje postupne rozširovať, 

aby sme dosiahli čo možno najoptimálnejší stav, keď aktuálne pokrývame približne 60 percent 

knižnej literatúry. Použitými metódami vyhodnotenia a interpretácie výsledkov boli štandardné 

vedecké metódy analýzy, syntézy a komparácie. 

Medzi naše obmedzenia patrí  

• zámerné vynechanie časopiseckej literatúry, keďže takúto rešerš plánujeme vykonať 

v našom neskoršom výskume; 

• obmedzenie analyzovanej literatúry na odbor manažmentu; 

• celkový nedostatok literatúry k téme na Slovensku i v Českej republike. 

4 Výsledky práce 

V tejto časti príspevku rozanalyzujeme nám dostupnú literatúru o kontrolovaní 

v manažmente, či už v dielach zameraných priamo na kontrolovanie a kontrolu alebo ako 

súčasť kníh zameraných na manažment.  
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Radi by sme začali publikáciou (Mynář, 1979), ktorá je zameraná priamo na kontrolovanie, 

ale vzhľadom na svoje obdobie vydania nie je v mnohých oblastiach aktuálna. Nasledujúci citát, 

hneď prvá veta z prvej strany úvodu, zdôvodňuje prečo: „Integrujúcou súčasťou úloh, ktoré 

vytyčovala a vytyčuje Komunistická strana Československa, je zdokonaľovanie kontroly 

vykonávanej v záujme priaznivého rozvoje socialistické spoločnosti.“ Hoci by sa mohlo zdať, 

že takýto knižný zdroj by mal byť z ďalšieho skúmania vylúčený, nemali by sme ho 

automaticky zatracovať. Rýchly prehľad použitej a citovanej literatúry ukazuje, že popri 

sovietskych zdrojoch je kniha plná odkazov na publikácie západného sveta, vrátane prác od 

Fayola. 

Vedecky napísaná kniha, odhliadnuc od povinnej propagandy, obsahuje mnohé aspekty 

kontrolovania, ktoré sú aktuálne aj v súčasnej dobe. Tak napríklad jedna z častí knihy 

pojednáva o sémantických aspektoch slova kontrola, ktoré aj v dnešnej dobe robí veľké 

problémy. Práve v tom období sa totiž rozvíjal nemecký Controlling, ktorý sa snažil 

dištancovať od kontroly, keďže tá mala predstavovať jednoduché porovnanie dvoch stavov 

a nemala mať nič spoločné so skutočným ovládaním. 

Kniha obsahuje mnohé skutočnosti, ktoré sa vyučujú i v súčasnosti, či už v rámci 

kontrolovania alebo manažmentu. Nájdeme tu napríklad prístupy ku kontrole, princípy 

kontrolovania, kontrolný proces a pod. Publikácia sa snaží predstaviť teóriu kontroly „ako 

integrujúcu zložku teórie cieľového ovplyvňovania. (s. 378)“ Knihu je potrebné brať v kontexte 

danej doby a filtrovať podstatné informácie od takých, ktoré bolo nutné v danej dobe uvádzať. 

Bělohlávek a kol. (2001) vo svojej publikácii Management funkcii kontrolovania venuje 

v samostatnej kapitole (nazvanej ako kontrolovanie) na desiatich stranách, čo je menej ako 

v prípade funkcie plánovania (21 strán). Hneď v úvode autori prostredníctvom citátu definujú 

kontrolu ako porovnávanie, ktoré sa má sústrediť na prijatie záverov k odchýlkam. Chýba však 

nápravné opatrenie, ktoré je v právomoci manažéra. Podľa autorov význam kontroly spočíva 

„v zameraní energie organizácie žiaducim smerom, monitorovaní, hodnotení a ovplyvňovaní 

organizačného chovania, koordinovaní činností členov organizácie a znižovaní manažérskej 

neistoty (s. 175).“ Kontrolný proces predstavujú kruh, skladajú sa zo šiestich fáz a už sa 

objavuje aj nápravné opatrenie: 1. cieľ kontroly; 2. kontrolné kritériá, meradlá, štandardy; 3. 

identifikácia odchýlok; 4. analýza odchýlok; 5. výber nápravného opatrenia; 6. realizácia 

nápravného opatrenia (s. 177). Samostatná časť kapitoly je venovaná trom úrovniam kontroly, 

siedmim slabinám kontrolných procesov a siedmym zásadám efektívnej kontroly.  

Duchoň a Šafránková (2008) pomenovali kapitolu o kontrolovaní ako „regenerácia 

systému“. Hoci má kapitola 43 strán, samotnému kontrolovaniu je venovaných 23 strán, keďže 

kapitola obsahuje aj časti o riadení kvality, informačných systémoch, organizačných zmenách 

a budúcnosti manažmentu. Už v úvodnej časti badať akcent na nápravných opatreniach a autori 

upozorňujú, že s miznúcou hierarchiou niektorých prístupov v manažmente, kontrolné procesy 

v manažmente nestrácajú na význame. Taktiež varujú pred zanedbaním kontrolovania 

externého prostredia podniku. Štruktúra kontrolného procesu sa zakladá na štyroch krokoch, 

totožným so západným prístupom ku kontrolovaniu. Z úrovní kontroly je len mierne spomenutá 

strategická úroveň. Aj klasifikácia kontroly zodpovedá západnému prístupu, keď uvádza 

preventívnu, priebežnú a spätnoväzobnú/výstupnú kontrolu. Relatívne veľký priestor je 

následne venovaný riadeniu a regulácii v podnikovom procese. Ďalšie časti by sme vedeli 

priradiť k metódam a technikám kontrolovania. Veľmi zaujímavou časťou je tá, ktorá 

pojednáva o spätnej a doprednej väzbe v kontrolných procesoch. 

Horváthová a kol. (2017) v úvode kapitoly (nazvanej kontrola, necelých 17 strán) podobne 

ako Bělohlávek a kol. zvýrazňuje, že „na základe kontroly sú prijímané príslušné kontrolné 
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závery. (s. 181)“ a opomína sa nápravné opatrenie. Pomôcť vysvetleniu majú aj originálne 

anglické výrazy, kontrola (Control) a zhodnotenie (Evaluation). V súlade s východným 

prístupom je kontrolovanie rozdelené na interné a externé. Spomedzi druhov autori spomínajú 

len predbežnú (preventívnu), priebežnú a následnú (výstupnú, výslednú, následnú, cieľovú, 

spätnoväzobnú) kontrolu; úrovne kontroly sú dostatočne popísané. Zaujímavou časťou 

predstavuje projektovanie kontrolného systému organizácie, kde sa však objavujú zvláštne 

anglické výrazy, ako „Subject“, „Object“ či „Frequency of Control“, ktoré sú prevzaté 

z publikácie od Vebera a kol. (2009). V zhrnutí kontrolného cyklu nachádzame kontrolný 

proces, ktorý je prevzatý od Bělohlávka a kol. (2001), avšak opätovne uvádza v anglo-

americkej teórii vzácne pojmy ako „Analysis of Deviations“ či „Realization of Corrective 

Measures“. V prípade metód objavujeme aj nemecký controlling. Zaujímavým uzavretím 

kapitole o kontrole sú kontrolné procesy vo svete, kde sa uvádzajú japonský a americký prístup 

ku kontrole. V publikácii treba oceniť praktické príklady z praxe. 

Velká kniha o řízení firmy od Janišovej a Křivánka (2013) popisuje systém manažérskych 

funkcií len veľmi okrajovo a okrem toho využíva už zriedkavo uvádzanú funkciu riadenia 

(directing). Kontrole je venovaná necelá strana, čo je však viac ako plánovaniu, ktoré zaberá 

len polovicu strany. Organizovanie a riadenie zaberajú v pätnásťstranovej časti úloha 

manažmentu najviac priestoru. I v prípade tejto knihy je zvýrazňované zisťovanie 

a porovnávanie aktuálneho stavu s požadovaným a prípadné vyhodnotenie a nápravné 

opatrenie sa spomína až neskôr. Kontrola nemôže mať preventívny charakter, túto vlastnosť 

naberá nemecký controlling. Kontrolný proces je veľmi zvláštny, hoci má štyri kroky ako 

v anglo-americkej literatúre: „stanovenie procesu, postupu či hodnôt, ktoré chceme dosiahnuť; 

meranie vykonanej práce a stanoveného postupu pri jej výkone, meranie dosiahnutých hodnôt; 

korekcia zistených odchýlok od postupu či plánu; vytvorenie a zavedenie nápravných opatrení 

(s. 337)“. V konečnom dôsledku teda – v protiklade s vysvetlením podstaty – nápravné/ 

korekčné opatrenia tvoria dominantnú časť kontroly a kontrolného procesu. Obsah časti ešte 

dopĺňajú tri základné požiadavky na efektívnu kontrolu a tri štandardné kompetencie manažéra, 

ktoré vyžaduje kontrola. 

Kokavcová a kol. (2012) venujú kapitole nazvanej kontrolovanie 23 strán zo 160-stranovej 

publikácie. Autorka kapitoly, Zuzana Závadská, v definícii dostatočnej akcentuje nápravné 

opatrenie, zdôrazňuje aj spätosť s plánovaním. Proces kontrolovania zodpovedá anglo-

americkému so štyrmi krokmi. „Kontrolling“ je považovaný za podproces kontrolovania. 

Relatívne veľká časť je venovaná regulácii systémov a účel a zmysel kontrolnej činnosti 

vyjadrujú poznávacia a ovplyvňovacia funkcia. Klasifikácia kontroly je relatívne široká 

a obohacuje aktuálne poznatky o rozdelenie podľa rozsahu činností a cieľov kontroly; podľa 

pôvodu subjektu a jeho vzťahu ku kontrolovanému podniku na kontrolovanie prvou až treťou 

stranou; alebo podľa požiadaviek z okolia podniku (systému) alebo jeho organizačných 

jednotiek (subsystémov) (s. 137-138). Časť o subjektoch kontroly vhodne popisuje 

jednotlivých kontrolujúcich a tiež zásady pri výkone osobného preverovania. Autorka pri 

kontrolnom procese komparuje názory štyroch autorov, samotný proces rozdeľuje na 

podprocesy a poukazuje na väzby ku plánovaniu a na návrhy na zmenu pri odchýlkach. 

Napriek svojmu názvu sa kniha Vnější a vnitřní kontrola z pohledu managementu (Králíček 

a Molín, 2014) venuje predovšetkým Corporate Governance, auditu, podvodným konaniam, 

korupcii či praniu špinavých peňazí. „Velmi stručná, ale zcela výstižná a dostatečná definice 

kontroly je její chapaní jakožto porovnáni stavu žádoucího se stavem skutečným (s. 14).“ Na 

necelých dvoch stranách autori uvádzajú tiež klasifikáciu kontroly, dôležité kontrolné otázky, 

či citát z americkej monografie, ktorý však pozornosť už upriamuje na finančnú vnútornú 
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kontrolu podniku. Citačné odvolávky v časti prezrádzajú, že literatúra z oblasti manažmentu 

použitá nebola. 

Kapitolu o kontrolovaní v knihe Manažment pre malých a stredných podnikateľov 

(Borovský a Vargic, 2005) nahrádza kapitola o „kontrolingu“. Na necelých štyroch stranách sú 

popísané rôzne aspekty nemeckej teórie controllingu. Žiaľ, o kontrole a jej úlohe v manažmente 

sa čitateľ dozvie len málo, a to v podobe toho, že kontrola je len malou súčasťou kontrolingu 

a v anglickom jazyku „control“ naberá nielen význam kontrolovania, ale aj riadenia, ovládania 

či „matia pod kontrolou“. V citačných odvolávok sa nachádzajú len publikácie nemecky 

hovoriacich autorov. „Z uvádzaného prehľadu by mohla vzniknúť otázka, či je to všetko hodné 

pre malé podniky, ktoré spravidla nedisponujú dostatkom zdrojov pre zamestnanie 

kvalifikovaných kontrolérov (s. 89).“ 

Oláh a kol. (2011) sa venujú problematike finančnej kontroly. V častiach 1.2 až 1.7 sa 

venujú teoretickým aspektom kontrolovania, pričom zväčša citujú domácich autorov. Hoci 

definícia nápravné opatrenie neobsahuje, uvádza sa ako cieľ kontrolovania. Vyzdvihuje sa 

význam informácií a medzi dva základné systémy vykonávania kontroly autori zaraďujú nútenú 

kontrolu a samokontrolu. Kontrolný proces má štyri fázy v súlade s anglo-americkou teóriou. 

Popísané funkcie kontroly sú informačná, regulačná, inštitucionálna a represívna. Nasledujú 

členenie kontroly vo verejnom sektore a relatívne široká klasifikácia kontroly; pravidlá 

kontrolnej činnosti; a zmysel rešpektovania pravidiel kontrolného procesu. 

Manažérska ekonomika od Papulu a kol. (2017) sa snaží skombinovať anglo-americku 

teóriu kontrolovania s nemeckou teóriou controllingu, ktorý „predstavuje novú koncepciu, 

ktorá presahuje rámec tradičných pohľadov na uplatňovanie základných funkcií v manažmente, 

pričom v rámci controllingu sa už nekladie dôraz iba na jeho spätné pohľady, je smerovaný 

skôr k pohľadom do budúcnosti (s. 222).“ Hoci sa v kapitole uvádza, že anglo-americkí autori 

nazývajú funkciu kontrolovania „controlling“, nie je uvedené, čo táto funkcia obsahuje a či je 

naozaj v teórii manažmentu spojená s manažérskym účtovníctvom. Teória kontrolovania je 

zhrnutá v časti nazvanej tradične pohľady na kontrolu ako neodmysliteľnú súčasť manažmentu. 

Kontrolný proces je v súlade s anglo-americkou teóriou, hoci posledný krok je nazvaný 

„analýza odchýlok a návrhy zmien vrátane ich realizácie (s. 220).“ Z druhov kontroly sa 

spomínajú vstupná, priebežná a následná. Zostávajúca časť kapitola je už venovaná nemeckej 

teórii controllingu a s výnimkou Balance Scorecard sú využité slovenské a české zdroje, ako aj 

publikácie nemecky hovoriacich autorov. 

Od publikácie Příklady z managementu a jejich rešení (Veber a kol., 1998) logicky 

nemôžeme očakávať ucelenú teóriu kontrolovania, keďže primárny cieľ knihy je iný. 

V teoretických častiach sa však nachádzajú kontrolná, preventívna a eliminačná funkcia 

kontroly v riadení; postup kontrolovania (zistenie informácií, vyhodnotenie stavu a prijatie 

korekcie) a prekvapivo časť o internom audite. 

Kniha Moderní management – Manažer pro 21. století (Řezáč, 2009) nie je štruktúrovaná 

podľa funkcií manažmentu, skôr sa člení na iné aspekty manažmentu, ako systémové, 

aplikačné, metodické, medzinárodné, etické a sociálno-psychologické. Kontrolovaniu je 

venovaná len veľmi malá časť z 397-stanovej publikácie, pri manažérskych nástrojoch 

controlling a auditing. Pri (nemeckom) controllingu sa čitateľ aj tu dozvie, že pojem vznikol 

z anglického „to control“. Controlling je podľa autora „výsledkom spolupráce manažérov 

a kontrolérov (s. 195).“ Controllership predstavuje „všetky činnosti kontrolérov (s. 195).“ Ani 

v prípade časti o auditingu nie je teória kontrolovania priblížená bližšie, okrem skutočnosti, že 

medzi výrazmi audit a kontrola nebývajú často od seba dostatočne odlíšené. Definícia, „vnitřní 

(interní) kontrola je neoddělitelnou součástí podnikového řízení. Je to soubor mechanismu, 
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systémů, postupů a norem, které zaručují kvalitní a účinné řízení podniku na základě principů 

zpětné vazby, dosazení stanovených cílů udržovaní majetku. (s. 205)“; zodpovedá štandardom 

COSO. 

Rudy a kol. (2013) sa vo svojej knihe venujú predovšetkým organizačnému správaniu, 

ktorému predchádza úvod z manažmentu, ktorý je vo veľkej miere aplikovaný na manažment 

pracovného výkonu. V časti obsah a charakteristika práce manažéra nachádzame jednotlivé 

funkcie manažmentu. Prekvapivo je kontrole venovaná najväčšia časť. „Kontrolu je potrebné 

chápať ako zhodnotenie efektívnosti prace. Nejde len o to, či zamestnanec plní svoje ciele, ale 

aj akým spôsobom ich plní. Efektívnosť má dve stránky: účinnosť a účelnosť. (s. 21)“ Hoci 

akcent na nápravné opatrenie v definícií nenájdeme, neskôr sa v časti spomína. Kniha popisuje 

kontrolovanie v skutku len okrajovo. 

Jeden z velikánov slovenskej teórie manažmentu, Mikuláš Sedlák, vo svojom štvrtom 

vydaní knihy Manažment, popisuje „funkciu kontroly“ na necelých deviatich stranách, bez 

konkrétnych odvolávok na inú literatúru. Zdôrazňuje úzku prepojenosť na plánovanie, ktoré 

považuje za hlavnú manažérsku funkciu, a kontrolu označuje za jeho „sprievodný jav“. 

Následne však nespochybňuje jej miesto ako samostatnej manažérskej funkcie a pri širšom 

význame jej priznáva prijímanie konkrétnych opatrení, v obrázku 22 (s. 214) dokonca korekciu 

plánov. K základným spôsobom vykonávania kontroly patria vnútená kontrola a samokontrola. 

Nasleduje klasifikácia kontroly podľa piatich charakteristík. Fázy kontrolného procesu sú viac-

menej totožné s anglo-americkou teóriou so štyrmi krokmi. Kapitolu o kontrole uzatvára časť 

o jej predmete, ktorý sa môže zameriavať na finančné a fyzické hodnoty. 

Moderní management v teorii a praxi od Vodáčka a Vodáčkovej (2013) popisuje 

kontrolovanie v časti „kontrola“ medzi manažérskymi funkciami, ktoré autori rozdeľujú na 

sekvenčné a paralelné. Objemom je časť oproti iným funkciám skromnejšia, na necelých 

siedmych stranách. Druhej najmenšej časti, riadeniu ľudských zdrojov, je napríklad 

venovaných 13 strán. Autori upozorňujú na anglické preklady funkcie – „managerial control“, 

resp. „controlling“. Poslanie kontroly je „včasné a hospodárné jištěni, rozbor a přijetí závěrů 

k odchylkám, které v řízeném procesu charakterizuji rozdíl mezi záměrem (např. plánem) a 

jeho realizací. (s. 140)“ Hoci je kontrola označovaná za „siamské dvojča“ plánovania, nasleduje 

dilema, či je kontrola skutočne sekvenčná funkcia, alebo sa viac hodí medzi paralelné, keďže 

overuje a ovplyvňuje ostatné funkcie, čím autori zdôvodňujú kompromis s malý objemom 

poznatkov o kontrole v knihe. Vhodne je sústredená pozornosť na odchýlky (negatívne 

i pozitívne). Klasifikácia kontrolných procesov je uskutočnená podľa obsahovej náplne, podľa 

úrovne riadenia (strategické/operatívne) a podľa charakteru výkonu (pravidelné/nepravidelné, 

interné/externé, preventívne/priebežné/následné). Zaujímavá je absencia strednej úrovne 

kontrolovania (manažérska úroveň). Počet fáz kontrolného procesu je až šesť (ciele, stanovenie 

štandardov, rozbor a porovnanie, vyhodnotenie odchýlok, prijatie záverov, zaistenie realizácie 

záverov). V časti nasledujú odporúčania pre uskutočňovanie kontrolnej činnosti, vrátane 

odporu ku kontrole. Drvivá časť citácií v časti o kontrolovaní sa venuje využívania sústavy 

finančných ukazovateľov, hoci ich bližšie nepopisuje, len nabáda čitateľov, aby si ich prezreli. 

Časť uzatvárajú tendencie rozvoja kontrolných činností: „a) využití nových možností, které 

poskytuje rozvoj IS/ICT; b) zvýšení úrovně participace zaměstnanců; c) využití metod 

porovnávaní a rychlé reakce. (s. 145-146)“ 

Zlámal a kol. (2011) v učebnici pre stredné školy Management – Základy managementu 

popisujú funkciu kontroly na troch stranách z celkovo 104. Definícia upriamuje pozornosť na 

porovnávací aspekt kontroly: „Pod pojmem kontrola většinou rozumíme proces sledování, 

rozboru, zjišťovaní odchylek mezi žádoucím stavem a skutečností. (s. 78)“ Upozorňuje sa na 
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negatívny nádych pojmu kontrola, a tiež upozorňuje na kľúčovú úlohu pri prežití podniku. 

Autori popisujú štyri funkcie: ekonomickú, sociálnu, psychologickú a poznávaciu. Klasifikácia 

rozdeľuje druhy kontrol podľa piatich charakteristík. Šesť fáz kontrolného procesu nie je 

porovnateľných s inými autormi: zistenie skutočnosti, porovnanie so sústavou kritérií, kritické 

zhodnotenie, závery kontroly, kontrola realizácie záverov, skvalitnenie kontrolného procesu 

predaním informácií iným kontrolným orgánom. Časť o kontrole uzatvárajú možnosti kontroly, 

kde autori uvádzajú, že „Každý manažer si musí uvědomit i možný rozsah, působnost a účinnost 

kontroly. (s. 79)“ Kniha je vhodne doplnená praktickými príkladmi, zhrnutím či úlohami. 

Prehľad českej a slovenskej knižnej literatúry uzavrieme po anglicky napísanou publikáciou 

Small Business. Management & Controlling od Havlíčka (2014), ktorý sa snaží ponúknuť 

„komplexný a interdisciplinárny pohľad na malé podniky založený na teórii manažmentu, 

praktických skúsenostiach, manažérskom účtovníctve a personálnom manažmente. (tiráž)“ 

Kniha je prekladom publikácie Management & controlling: malé a střední firmy, ktorú autor 

vydal v roku 2011 na Vysoké škole finanční a správní. Za preklad bola zodpovedná University 

Ukraine. Podľa knihy, rozumieť podstate controllingu „znamená porozumieť kohézii 

strategického plánovania, operačného plánovania, hodnotenia rizika a riadenia rizika. (s. 9)“ Za 

zmienku určite stojí aj to, že „pojem 'controlling' by sa mal chápať skôr ako 'systém riadenia' 

ako 'implementovanie kontroly'. V procese manažmentu podniku sa časť plánovania zvyčajne 

označuje ako 'manažment' a hodnotenie cieľov a riadenie rizík ako 'controlling'. V obidvoch 

prípadoch ide o formu riadenia. (s. 10)“ 

5 Diskusia a záver 

Česká a slovenská teória kontrolovania pripomína bojisko štyroch armád, ktoré prišli 

z rôznych svetových strán. Horizontálne proti sebe narážajú východná teória (majúca v našich 

zemepisných šírkach bohatú históriu) a západná teória, ovplyvnená predovšetkým anglo-

americkými autormi. Vertikálne proti sebe stoja anglo-americký manažment a nemecká 

podnikovohospodárska náuka. Navzájom proti sebe bojujú, vyhrávajú určité bitky a aktuálny 

stav pôsobí dojmom, že mier a pokoj je ešte veľmi vzdialený. O ustálenosti teórie sme teda 

veľmi ďaleko. 

Kým kompatibilita pri ostatných funkciách manažmentu, ako plánovanie, organizovanie 

a vedenie ľudí je relatívne vysoká, pri kontrolovaní začína vznikať zvláštna zmes niekedy až 

protichodných názorov. Pojem kontrola je v súlade so zastaranými názormi chápaný ako 

porovnanie dvoch stavov, čo môže navodiť dojem, že manažér túto funkciu bez najmenších 

obáv môže delegovať alebo sa jej úplne sa vzdať. 

Pojmy kontrola a kontrolovanie nie sú – až na malé výnimky – v teórii dostatočne odlíšené, 

až priveľké problémy spôsobujú dva pojmy „controlling“ – anglo-americký a nemecký. Autori 

sa takmer vôbec nepozastavujú nad tým, že popisujú plánovanie, organizovanie, vedenie a tie 

nedopĺňa kontrolovanie ale kontrola. 

Takmer vôbec nenachádzame kritické zhodnotenie nemeckého controllingu, keď ho autori 

miestami považujú za ďalšiu vývojovú etapu anglo-amerického kontrolovania. Čo najviac 

absentuje je skúmanie skutočnosti, prečo sa v anglo-americkej teórii kontrolovania 

i manažmentu takmer nespomína rola kontroléra v manažmente. Kritické otázky, prečo sa 

nemecký controlling v USA nepoužíva, a či by nemohlo niečo podobné na americkom 

kontinente existovať, sa nekladú. Rovnako zbytočná sa zdá byť otázka, ako prekladajú nemecký 

pojem controlling do svojich anglicky písaných výstupov nemecky hovoriaci autori. Odpovede 

typu „Management Accounting“ by mnohé vysvetlili, rovnako ako publikácie vydané v USA. 

V tejto súvislosti je potrebné vzniesť kritiku práve nemecky hovoriacich autorov, ktorí takmer 
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nikdy nezdôvodňujú, prečo svoj controlling v medzinárodnom prostredí premenúvajú, napriek 

tomu, že sa jedná o anglické slovo. 

Kritika, okrem ostatných, i do vlastných radov by mala smerovať, že teória kontrolovania 

sa vzďaľuje od čisto manažérskej funkcie smerom k celkovej úlohe kontroly 

u špecializovaných vykonávateľov (audítori, revízori, kontroléri, atď.) a inštitúcií v spoločnosti 

(Najvyšší kontrolný úrad, audítorské spoločnosti, a pod.). Kľúčovým rozdielom, ktorý by mal 

ísť do popredia, je nápravné opatrenie ako pevná súčasť kontrolného procesu. Kým pri iných 

subjektoch kontroly je veľmi často obmedzená možnosť vykonávať nápravné opatrenie, 

v prípade manažmente spadá nielen do jeho právomocí, ale je jednou z jeho hlavných 

povinností. Kým audítori neraz len odporúčajú a Najvyšší kontrolný úrad informuje iný subjekt, 

manažér musí konať a zvrátiť nepriaznivý vývoj alebo využiť objavujúcu sa príležitosť. Preto 

sa aj teória kontrolovania musí rozdeliť smerom k správnym prijímateľom. Manažéri si musia 

byť vedomí toho, že ich kontrolné právomoci nemajú spočívať v možnosti porovnať skutočný 

stav so želaným. Mať niečo pod kontrolou nesmie znamenať, že manažéri sa prizerajú hrozbám 

i príležitostiam či zanedbávajú slabé stránky alebo nevedia posilniť stránky silné.  

Predpokladáme, že problémy, ktoré sprevádzajú českú a slovenskú teóriu kontrolovania sa 

týkajú aj ostatných štátov strednej a východnej Európy, ktoré boli súčasťou krajín Varšavskej 

zmluvy, a kde jazyková výbava začiatkom deväťdesiatych rokoch bola okrem rodných jazykov, 

predovšetkým ruština a nemčina. V prípade, že budeme mať možnosť, radi by sme v budúcnosti 

túto problematiku skúmali prostredníctvom medzinárodného projektu. 

Okrem rozšírenia knižných zdrojov (novších i starších), plánujeme uskutočniť analýzu aj 

v oblasti časopiseckej literatúry, keďže predpokladáme, že prostredníctvom nej sa aktuálne 

chaotická teória exportuje do zahraničia. Ako bolo spomenuté už skôr, predpokladáme 

problémy v oblasti prekladu do anglického jazyka. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0017/20 „Zmeny 

v uplatňovaní manažérskych funkcií v kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie a adaptačné 

procesy podnikov na Slovensku“ v rozsahu 100%. 
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Správanie sa startupov na Slovensku 

Behavior of startups in Slovakia 
 

Ivana Mišúnová Hudáková 

 

Abstract 

Startups are small starting companies with the potential to grow, create new jobs, especially 

for young people, and seek to find vacant space without competitors. These modern phenomena 

with innovative ideas and scalable business models are becoming more and more known to 

mankind, gaining in importance, having their justification and future. Due to the changing and 

dynamic business environment, startups offer products and services that are original. With their 

offered value, they can satisfy people's needs and improve their quality of life. However, only 

successful startups with a tendency to grow, with a successful business model and with an 

effective business strategy will survive. The aim of the paper is to point out and describe selected 

facts that describe the behavior of startup companies in Slovakia. 

 

JEL classification: L21, M11, M13 

Keywords: startups, business strategy, business model, competetive advantage 

 

1 Úvod 

Evolúcia a variabilita podnikateľského prostredia prinášajú pre mnohé podnikateľské 

subjekty nielen nové príležitosti, ale aj hrozby. Tie je práve veľmi ťažko predpovedať. Aj malé 

začínajúce podniky (startupy) musia vedieť rýchlo reagovať na zmeny, ktoré so sebou prináša 

meniace sa podnikateľské prostredie. Ich rýchla reakcia a adaptácia na zmeny v dynamickom 

podnikateľskom prostredí ovplyvňuje ich samotný chod podnikania. Či už je zmena veľmi 

malá, väčšia či mega veľká zmena, i tá dokáže ovplyvniť podnikateľskú činnosť malého 

začínajúceho či veľkého podniku bez ohľadu na právnu formu podnikania či odvetvie, v ktorom 

podnikateľský subjekt pôsobí. Cesta podnikania je pre tieto moderné fenomény mnohokrát 

kľukatá a zložitá, no podnikateľský úspech závisí často od správne zvolenej podnikateľskej 

stratégie a úspešného podnikateľského modelu. Z tohto dôvodu,  je treba sledovať zmeny, ktoré 

prináša podnikateľské prostredie. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Mnohé rámce, metódy, ba i štúdie napomáhajú startupistom, „jednorožcom“, nielen  

rozvíjať produkty, ale dokážu priam podporiť podnikateľský nápad a nájsť odpovede častokrát 

na nezodpovedané otázky. V odbornej literatúre ich nájdeme niekoľko desiatok. Cesta od 

podnikateľského nápadu k podnikateľskému úspechu je častokrát  veľmi zložitá a kľukatá. 

Literárna analýza pozostáva predovšetkým zo štúdia zahraničnej literatúry odborníkov z danej 

oblasti skúmania. Prostredníctvom uskutočnenej literárnej rešerše diskutujeme a vyvodzujeme 

závery, ktoré by mali byť prínosom pre malé začínajúce podniky a startupy na domácom trhu. 

Zákaznícky rozvoj od Blanka z roku 2003, Lean Startup od Riesa z roku 2011, Design 

Thinking od Browna z roku 2009, Pivot od Arteaga a Hylanda z roku 2013, Business Model 

Canvas od Osterwaldera a Pigneura z roku 2010, Podnikateľský operačný systém od Wickmana 

z roku 2011, Spustenie 100 USD od Guillebeaua z roku 2012, Lean Canvas od Maurya z roku 

2012, návrh hodnoty od Osterwaldera et al. z roku 2014, Agile Development od Shorea and 

Wardena z roku 2008 a e-mýtus od Gerbera z roku 2001 sú len vybrané z mnohých, ktoré 

existujú. Väčšina z nich zabezpečí čitateľovi, že presne ich stratégia povedie 

k podnikateľskému úspechu a bohatstvu, a že ich postupný proces je to, čo zaisťuje dlhodobé 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 405 - 

prežitie pri štarte. Podporujú sa však agilnejšie podnikateľské stratégie, čo vedie k väčšej 

diverzifikácii. Takéto strategické smerovanie by bolo v podstate priamym protikladom ku 

koncepcii strategického podnikania založeného na poznatkoch a sprievodnej myšlienke tvorivej 

výstavby, ako ju vypracovali Agarwal et al. (2007). (Frederiksen, D. L. & Brem, A., 2017) 

V koncepcii stratégie sa častokrát zdôrazňuje, ako sa podnikateľ snaží dosiahnuť cieľ, a 

preto používa procesný prístup k stratégii (Austin a Vancouver, 1996; Dess, Lumpkin a Covin, 

1997; Hart, 1992; Olson a Bokor, 1995; Rajagopolan et al., 1993). Týmto spôsobom 

nezohľadňujeme obsah stratégie, napríklad nízke náklady, diferenciáciu alebo medzeru (Porter, 

1980). Namiesto toho sa zameriavame na spôsob, akým sa človek zaoberá situáciami (medzi 

ktorými je obsah stratégie). (von Gelderen, M., Frese, M. & Thurik, R., 2000) 

Pretože v literárnych prameňoch či už domácich alebo zahraničných nenájdeme konkrétne 

typy podnikateľských stratégií pre startupové spoločnosti, ktoré im prinášajú úspech, môžeme 

skonštatovať, že typickými stratégiami sú konkurenčné a rozvojové. Užitočnými 

podnikateľskými stratégiami sa javia tie, ktoré sú typické pre začínajúce podniky a pre malé 

a stredné podniky. 

Majitelia mikropodnikov a sekundárnych podnikov by mali zvoliť takú stratégiu, aby sa 

vyhli konkurenčnému tlaku. Existuje mnoho spôsobov, ktorú vhodnú stratégiu využiť i v 

kombinácii s plátnom podnikateľského modelu. (Umar, A., Sasongko, A. H. & Aguzman, G., 

2018). 

Niektorí odborníci v danej problematike tvrdia, že mnoho nových podnikov nemá kĺbové 

stratégie, iní zdôrazňujú, že podnikateľská orientácia zakladateľa zaisťuje, že sa podnik 

zameriava na životaschopnú príležitosť (Lumpkin a Dess, 1996; Wilkund, 1998). (LeBrasseur, 

R., Zanibbi, L. & Zinger, T. J., 2003) 

Skutočná stratégia sa musí prispôsobiť aktuálnej situácii a stavu v podniku a mimo neho. 

Pravdou je, že úroveň prosperity podniku obklopuje miesto podnikania. Podnik, ktorý môže 

konkurovať konkurentovi je podnik, ktorý úspešne zvláda svoje podnikateľské stratégie. 

Dobré meno môže byť rozhodujúcim článkom pre úspešný rozvoj podniku. Malé podniky 

môžu zvýšiť svoje šance na úspech zavedením štyroch systematických stratégií smerujúcich k 

budovaniu pozitívnej reputácie spoločnosti. Prvou stratégiou je, že manažment sa môže 

rozhodnúť rozvíjať interné schopnosti spoločnosti. Využitím druhej stratégie môže rýchlo 

preniknúť na nový trh. Treťou stratégiou sa môže pokúsiť nadviazať strategické aliancie. Štvrtá 

stratégia zahŕňa investície do obrazových faktorov, ktoré signalizujú kvalitu výrobkov a 

úspešný podnik. Okrem jedinej stratégie budovania reputácie by mal manažment malých 

podnikov uznať výhody komplexného prístupu, ktorý plne integruje všetky štyri stratégie 

budovania pozitívnej reputácie spoločnosti. (Goldberg, A. I., Cohen, G. & Fiegenbaum, A., 

2003) 

Vzhľadom na vyššie uvedené stratégie majú startupy tendenciu získavať investície, no ich 

budúcnosť je častokrát neistá. Získanie investícií môže mať pozitívny, ale i negatívny dopad na 

reputáciu podniku. Tieto fakty svedčia o tom, že mnohokrát si startupy neuvedomujú hranice 

prežitia, čo je spôsobené absentujúcou vhodne zvolenou podnikateľskou stratégiou, ktorá je vo 

vzájomnom vzťahu s ich podnikateľským modelom. Predovšetkým vysokosofistikované 

inovatívne produkty vyvíjané startupistami so škálovateľným podnikateľským modelom a 

vhodne zvolenou stratégiou si vyžadujú podnikateľské stratégie s inovatívnym charakterom. 

Využívaním inovačných stratégií v malých podnikoch a ich inovačným výkonom sa 

zaoberajú viacerí autori, ktorí sa zhodujú v názore, že inováciami sa zvyšuje hodnota podniku 
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a inovačná orientácia. (Fauchart, E. & Keilbach, M., 2009; Sekliuckiene, J., 2017; Sciascia, S., 

Naldi, L. & Hunter, E., 2006; Neyens, I., Faems, D. & Sels, L., 2010; Pett, T. L., Errami, Y. & 

Sié, L., 2018). Začínajúci podnik môže však konkurovať novým produktom bez výraznej 

inovácie; jeho úspech je do značnej miery determinovaný tým, ako sú jeho strategické 

rozhodnutia informované prostredím. (Gans, J., Scott, E. L. & Stern, S., 2018) 

Ak si podniky zvolia stratégiu pre tvorbu hodnoty, stratégia vybraná spoločnosťou je 

zakotvená v jej „podnikateľskom modeli“ (Afuah, 2004; Zott & Amit, 2007): činnosti, zdroje, 

spolupráca a strategické pozície potrebné na využitie príležitosti. Samotný podnikateľský 

model je odvodený z organizačných činností, strategických rozhodnutí a organizačných 

procesov, ktoré odrážajú vznikajúcu „dominantnú logiku“ podniku (Prahalad & Bettis, 1986; 

Von Krogh, Erat, & Macus, 2000). V teórii organizácie je celý tento súbor uzákonených kvalít 

opísaný ako „konfigurácia“ (Meyer, Tsui a Hinings, 1993) alebo „fáza riadenia“ (Eggers a kol., 

1994). Práve tieto štúdie ukázali, že agenti dokážu robiť prírastkové zmeny, ktoré zvyšujú 

životaschopnosť ich súčasnej konfigurácie. Tieto sú známe ako „stratégie stúpania“ (Rivkin & 

Siggelkow, 2003). (Levie, J., & Lichtenstein, B. B., 2010). 

Zmena stratégie sa vzťahuje i na úpravy sily začínajúcich podnikov pri implementácii 

stratégií. Stratégie vyjadrujú reakcie podnikov na environmentálne neistoty a trhové príležitosti 

(Chakravarthy 1982), zmeny v stratégii naznačujú, že podnikatelia môžu mať teraz rôzne 

vnímanie životného prostredia a možností ako v predchádzajúcich podnikoch. Predpokladá sa, 

že zmeny vo vnímaní pochádzajú z predchádzajúcich neúspechov podnikateľov. Ako naznačuje 

literatúra o neúspechoch v podnikaní, zlyhania mohli mať výrazný vplyv na vnímanie 

jednotlivcov tým, že ich povzbudili, aby identifikovali svoje slabosti a usilovali sa o dosiahnutie 

svojich cieľov (Ucbasaran et al. 2009). Keď jednotlivci môžu využívať informácie z 

neúspechov v podnikaní na prehodnotenie svojich existujúcich znalostí a efektívnejšie riadenie 

svojich vlastných podnikov, poučujú sa z neúspechov (Shepherd 2003). Preto možno dospieť k 

záveru, že podnikatelia sa môžu poučiť z predchádzajúcich neúspechov zmeniť svoje stratégie. 

(Lin, S., Yamakawa, Y. & Li, J., 2018). 

Fungujúcou stratégiou využiteľnou startupmi je kooperatívno-konkurenčná. Zárodky 

stratégie sa spájajú s neologizmom kooperatívnej konkurencie. Dôležitou sa javí vzájomná 

spolupráca medzi konkurentmi. Prínosom je nový strategický rámec. Hľadisko zákazníka 

poukazuje na spôsob tvorby jeho hodnoty. (Brandenburger, A. M., Nalebuff, B. J., 1996) 

Odzrkadľuje momentálnu situáciu v podnikateľských subjektoch. Je to doba počas, ktorej 

podniky uzatvárajú kooperáciu vertikálne, či horizontálne. Pozitívom spomínanej 

podnikateľskej stratégie je, že vedie startupy k udržaniu konkurenčnej výhody. (Dagnino, G. 

B., Padula, G., 2002) 

Startupové spoločnosti si môžu zvoliť aj z generických podnikateľských stratégií. 

(Sandberg, W. R. & Hofer, C. W., 1987). Tieto generické podnikateľské stratégie sú rozdelené 

do troch skupín Abell (1980). Ide o stratégie zamerané na úzky rozsah, na diferencované 

stratégie a na nediferencované stratégie. 

Malé začínajúce podniky a tiež startupové spoločnosti využívajú rámec, ktorý je používaný 

na organizovanie rôznych nových premenných prežitia v podniku. Je založený na Gartnerovom 

(1985) rámci na kategorizáciu premenných, ktoré opisujú vytváranie nových podnikov do 

štyroch dimenzií, medzi ktoré patria individuálne charakteristiky, podnikateľské správanie, 

stratégia a prostredie. Tento rámec (Gartner, W., Starr, J. & Bhat, S., 1999) je podobný iným 

kategorizáciám druhov charakteristík, ktoré ovplyvňujú vytváranie nových podnikov 

(Eisenhardt a Schoonhoven, 1990; Sandberg a Hofer, 1987; Stuart a Abetti, 1987; Timmons, 

1994; Van de Ven a kol., 1984; Vesper, 1990). 
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Startupy zvyčajne využívajú stratégiu, ktorá poukazuje i na jedinečnú alebo diferencovanú 

technológiu. Mnohokrát je nákladnejšia na vývoj a propagáciu. V tomto prípade, aj keď 

startupové spoločnosti môžu produkovať vynikajúci technologický prielomový produkt, zdroje 

na úplné vyvinutie a propagáciu produktu nemusia byť k dispozícii. Výsledky uskutočnených 

prieskumov naznačujú, že tie podniky, ktoré môžu byť najviac technologicky inovatívne alebo 

jedinečné, budú najúspešnejšie. Preto namiesto toho, aby replikovali ťažkosti veľkých štátnych 

podnikov hľadajú nové strategické prístupy. (Bruton, G. D. & Rubanik, Y., 2002). 

Existujú však podnikateľské subjekty na rozdiel od konzervatívnejších podnikov, ktoré žnú 

úspech a sú to tie, ktoré odvážne inovujú a zároveň riskujú značné riziká vo svojich stratégiách 

na trhu s výrobkami (Miller a Friesen 1982). Khan a Manopichetwattana (1989) nachádzajú 

empirickú podporu, ktorá ukazuje, ako inovatívne podniky preukazujú oveľa väčšiu ochotu na 

riskovanie a proaktívne vedúce postavenie na trhu ako neinovačné podniky. Zhou, Yim a Tse 

(2005) tiež zistili, že podnikateľská orientácia pozitívne ovplyvňuje prielomové inovácie. 

Zistenia spoločností Avlonitisa a Salavoub (2007) naznačujú, že tí podnikatelia, ktorí sa 

orientujú na riziko a proaktívny konkurenčný prístup, zavádzajú nové produkty, ktoré sú veľmi 

jedinečné. (Renko, M., Carsrud, A. & Brännback, M., 2009). 

Na úspech startupov poukazujú aj empirické výsledky. Z jedného uskutočneného takéhoto 

výskumu bolo vyvodených niekoľko kľúčových dôsledkov. Po prvé, pozitívny výkon rýchlo sa 

rozvíjajúcich startupov je väčšinou spojený s kvalitnými šokmi. Po druhé, rýchly rast nedávno 

založených startupov nie je výsledkom efektu veľkosti. Po tretie, podniky by mohli 

kompenzovať akúkoľvek nevýhodu s oneskoreným pohybom rýchlym nadobudnutím know-

how. Po štvrté, fúzie a akvizície by sa mali považovať za efektívnu stratégiu rastu, ak sa 

starostlivo skúma výkonnosť úspešných startupov. (Yim, H. R., 2008). Existujú však aj 

výskumy, ktoré opisujú rozvíjajúce sa podniky, ktoré na trhu zlepšujú svoje schopnosti 

zameraním sa na „neuspokojivé stratégie“. Tie im umožňujú dosiahnuť úroveň medzinárodnej 

konkurencieschopnosti nad rámec komparatívnych výhod ich domácich krajín a slúžiť trhom s 

prémiovými cenami, kvalitou a povesťou výrobkov. (Cuervo-Cazurra, A., Carneiro, J., 

Finchelstein, D., Duran, P., Gonzalez-Perez, M. A., Montoya, M. A., ... & Newburry, W., 

2018). 

V literatúre sa objavuje pojem pre núdzové stratégie. Tie sa vyznačujú adaptáciou pokusov 

a omylov dopytu na trhu. Sú vhodnejšie pre strediská zdrojov malých podnikov v počiatočných 

fázach vývoja ako predpísané stratégie, ktoré predpokladajú environmentálnu istotu. 

(Broadhurst, A., Paterson, A. & Ledgerwood, G., 2001). 

3 Výskumný dizajn 

Vzhľadom na uskutočnenú literárnu rešerš vykonanú prostredníctvom literárnej analýzy 

obohacujeme problematiku podnikateľských stratégií a podnikateľských modelov o nové 

poznatky a prehľad v danej oblasti bádania. Literárna rešerš pozostáva predovšetkým zo štúdia 

zahraničnej literatúry jednotlivých odborníkov z danej oblasti skúmania. Na základe uvedeného 

diskutujeme a vyvodzujeme závery, ktoré by mali byť prínosom pre malé začínajúce podniky 

a startupy na domácom trhu. 

Literárna rešerš bola získaná zo svetových knižných publikácií od renomovaných autorov, 

ktorí sa venujú startupovým spoločnostiam a malým začínajúcim podnikom. Poznatky boli 

získané predovšetkým z časopisov, ktoré sú indexované v databázach ako Web of Science, 

Scopus a Ebsco. 

Pri skúmaní strategických aspektov a poznatkov o správaní sa startupov na domácom trhu 

vychádzame aj z uskutočnených  prieskumov a rôznych štúdií, ktoré nás inšpirovali pri 
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skúmaní tejto oblasti. Výsledky výskumu sú výstupom projektu VEGA 1/0631/19 

„Metamorfózy startupov na ceste za podnikateľským úspechom“. 

Cieľom je nájsť odpovede na výskumné otázky týkajúce sa správania startupov na 

Slovensku. Výskumnú vzorku predstavuje 112 slovenských startupov, ktoré boli získané 

dotazníkovým prieskumom. Prieskum sa uskutočnil v roku 2019. Údaje v dotazníku boli 

získané jeho vyplnením pri osobnej a viacnásobnej návšteve startupu. Riadené rozhovory so 

startupistami viedli k získaniu potrebných informácií na uskutočnenie výskumu. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Správanie sa startupových spoločností na domácom trhu sme sledovali hľadaním odpovedí 

na výskumné otázky týkajúcich sa vybraných strategických aspektov. Z uskutočneného 

výskumu vyberáme iba päť otázok. Výsledky poukazujú na fakty, ktoré ovplyvňujú správanie 

sa startupových spoločností na Slovensku. Išlo o nasledovné výskumné otázky (ďalej VO): 

VO1: Pre koho je vytváraná hodnota, kto sú zákazníci? 

Výsledky výskumu poukázali, že 57,14% zákazníkov pochádza zo širokej verejnosti. 

31,25% zákazníkov sú podniky. Mladí ľudia tvoria 9,82% zákazníkov. Osobitnú skupinu tvoria 

programátori a IT špecialisti (6,25%) a majitelia e-obchodov (6,25%), ktorí majú skúsenosti 

s IT technológiami a príslušné vzdelanie. 

Je zrejmé, že viac ako polovica startupov ponúka svoje produkty širokej verejnosti, ktorá 

oceňuje vysokú kvalitu, za ktorú je ochotná zaplatiť i vyššiu cenu. Menšia polovica startupov 

ponúka svoje produkty a služby predovšetkým mladým ľuďom, ktorých spája počítačová 

gramotnosť (majú skúsenosti s nakupovaním cez internet), resp. sú to ľudia, ktorých spájajú 

skúsenosti s informačnými technológiami. 

VO2: Aký veľký je potenciál trhu, na ktorom podnik pôsobí? 

Z výskumu vyplýva, že 37,5% startupov nepozná veľkosť potenciálu svojho trhu najmä 

preto, že prechádza z domáceho trhu na zahraničný trh. 19,64% startupov vidí trhový potenciál 

do 100 tis. eur, 16,07% startupov do 1 mil. eur, 7,14% do 100 mil. eur, tiež 8,04% do 10 mil. 

eur a tiež 8,04% do viac ako 1 mld. eur. 2,68% startupov predpokladá trhový potenciál do 1 

mld. eur. 

Z uvedeného vyplýva, že menej ako polovica startupov nepozná veľkosť potenciálu trhu. 

Keďže sú to malé začínajúce podniky s inovatívnymi nápadmi, práve tie sa dokážu v krátkom 

čase presadiť na zahraničnom trhu. Viac ako polovica dokáže určiť hranice trhového potenciálu 

prostredníctvom objemu predaja v peňažnom vyjadrení. 

VO3: Ako sa pritiahnu, udržia zákazníci a zvýši ich množstvo? 

Pri bádaní pritiahnutia a udržania si zákazníkov sme zistili, že 41,07% startupov je 

prítomných na sociálnych sieťach (na facebooku alebo na instagrame). Tieto startupy sú 

presvedčené, že je to jeden z najúčinnejších spôsobov, ako udržať zákazníka a poskytovať mu 

kvalitné služby nielen na začiatku podnikania, ale i počas celej ich doby pôsobenia. 39,29% 

startupov pritiahne zákazníka osobnou asistenciou, odbornými odporúčaniami a reputáciou. 

Zákazníci si všímajú personál a jeho osobnú komunikáciu, ak vystupuje priateľsky a odborne. 

32,14% startupov upúta zákazníka reklamou, marketingom a pozitívnymi referenciami. 

Komunikácia so zákazníkmi je dôležitá, pretože zákazníci dávajú podnety na zmenu 

produktu/služby a očakávajú prispôsobenie ich potrebám. 31,25% startupov kladie dôraz na 

kvalitu ponúkaného produktu či ponúkanej služby. 18,75% startupov nemá predstavu o tom ako 

pracovať so zákazníkmi. 
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Konštatujeme, že väčšina startupov je presvedčených, že najúčinnejší spôsob pritiahnutia si 

zákazníkov sú sociálne siete predovšetkým facebook a instagram. Ich udržanie je podmienené 

ponúkaním kvalitných produktov či služieb. Značná časť startupov si získala zákazníkov cez 

osobnú asistenciu, či ich dobré referencie. Konkurenčnou výhodou pritiahnutia a udržania si 

zákazníkov je nielen kvalita ponúkaného produktu či ponúkanej služby, ale aj milý personál a 

priateľská komunikácia. Reklama a účinný marketing je jeden z nástrojov ako zvýšiť množstvo 

nových zákazníkov. Niektoré startupy aj napriek tomu, že ponúkajú vysokú kvalitu nedokážu 

zákazníkov pritiahnuť, čo sa javí ako ich slabá stránka. Dôvodom je neúčinná komunikácia, 

neefektívna reklama či marketing. 

VO4: Ako funguje hlavný distribučný kanál a ako je integrovaný so zvyklosťami zákazníkov? 

VO5: Čo bráni k prístupu k zákazníkovi? 

Skĺbením VO4 a VO5 usudzujeme, že 63,4% startupov nadväzuje kontakt so zákazníkmi 

prostredníctvom on-line kanála, ktorý je rýchly, ľahko dostupný a integrovaný so správaním 

zákazníka. 32,14% startupov komunikuje so zákazníkmi priamo vo vlastných predajniach. 

Zákazník sa môže osobne poradiť pri výbere produktu s vyškoleným personálom. 19,64% 

startupov nedokázalo zacieliť na správnu skupiny zákazníkov. 17,86% startupov sa domnieva, 

že práve ich distribučný kanál je plne fungujúci a netreba ho zdokonaľovať a zefektívňovať. 

9,82% startupov považuje za veľkú výzvu a prednosť v budúcnosti utváranie nových 

partnerstiev, získavanie nových kontaktov a oslovenie nových cieľových skupín. Iba 1 startup 

(0,89 %) sa nevyjadril o fungovaní svojho distribučného kanála. 

Niet pochýb, že viac ako polovica startupov vidí efektívnosť distribučného kanála 

prostredníctvom on-line kanála. Prednosťou je jeho rýchlosť, ľahká dostupnosť a integrácia so 

zákazníkom. Tretina startupov vidí úspech pri predaji produktu či služby v priamej komunikácií 

so zákazníkom vo vlastnej predajni, kde dostávajú zákazníci odborné poradenstvo od 

vyškoleného personálu. Nedostatkom však je, ak startupy tvrdia, že ich distribučné kanály sú 

fungujúce a nie je treba ich zefektívňovať a skvalitňovať. Rast startupu je možné dosiahnuť 

utváraním partnerstiev, získaním nových kontaktov a neustálym hľadaním nových zákazníkov. 

5 Záver 

Prostredníctvom získaných poznatkov sme dospeli k záveru, že podnikateľské prostredie, 

ktoré sa mení a vyvíja ponúka aj neobsadený trhový priestor konkurenciou. Práve ten 

vyhľadávajú startupové spoločnosti. Ide o modré oceány, kde si dokážu nájsť svoje miesto 

startupy. Ich úspech však závisí od mnohých strategických aspektov. I keď startupisti dokážu 

vyvinúť inovatívny produkt, či ponúknuť službu, je treba, aby si vedeli udržať aj zákazníkov 

a neustále zvyšovať ich množstvo. Musia si však uvedomiť aj fakt, pre akú cieľovú skupinu 

zákazníkov je ponúkaná hodnota vytváraná a neustále musia vedieť pritiahnuť čoraz viac a viac 

zákazníkov. Ich podnikateľský model musí byť však škálovateľný v prepojení s podnikateľskou 

stratégiou. 

Aj od týchto strategických aspektov závisí správanie sa startupov na trhu i veľkosť 

potenciálu trhu, na ktorom startupy pôsobia. Jedinečnosť a originalita produktu či služby sa 

stáva dôležitým prejavom konkurenčnej výhody, ktorá tvorí jadro podnikateľskej stratégie. Ak 

táto konkurenčná výhoda je trvalo udržateľná niet pochýb konštatovať, že ich podnikateľská 

stratégia je úspešná a startup je na ceste k podnikateľskému úspechu. 
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Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR a SAV č. 1/0631/19 

„Metamorfózy startupov na ceste za podnikateľským úspechom“ v rozsahu 100%. 
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Problémy zavedenia digitálnej dane  

Problems of Introducing a Digital Tax  
 

Gizela Lénártová 

 

Abstract  

Nowadays in the field of international taxation, the urgent challenge is to create tax systems 

that meet the needs of the digital age. The present paper focuses on the taxation of the digital 

economy, first of all on the establishment of rules for the taxation of international digital 

companies so that tax revenues flow into the budgets of those countries where profits are made. 

The aim of the paper is to identify new trends in taxation of the digital economy and to point 

out problems in the introduction of taxation of digital companies and digital activities. 

Legislative proposals for taxation of digital companies, procedures and conclusions from 

policymakers and tax experts at different levels (G20, G7, OECD, EU), as well as attempts to 

introduce digital taxes into tax practice in some countries show that the introduction of digital 

tax into tax practice is even more complex than the creation of the taxation model itself. 

 

JEL classification: H 25, H 26 

Keywords: digital tax, digital companies, digital activities, digital platform  

 

1 Úvod   

V súčasnosti sa ľudská spoločnosť nachádza v období štvrtej priemyselnej revolúcie, resp. 

digitálnej revolúcie, ktorá ovplyvňuje všetky stránky spoločnosti, prináša zmeny v ekonomike 

a zdaňovaní. Je charakteristická zlúčením technológií, ktoré odstraňujú hranice medzi 

fyzickými, digitálnymi a biologickými sférami s týmito atribútmi: veľkým rozsahom zmien, 

exponenciálnou rýchlosťou zmien a prevratným vplyvom zmien na všetky oblasti ľudského 

života. Problematika digitálnej revolúcie je spracovaná v odborných publikáciách 

a výskumných štúdiách, napríklad E. Brynjolfsoson a A. Mcaffe, (Brynjolfsoson a Mcaffe, 

2015), F. Bludorf a G. Fosarová (Brynjolfsoson a Mcaffe, 2014), Peter Staněk a Pavlína 

Ivanová, (Staněk a Ivanová, 2016), Ivan Haluška (Haluška, 2011) a ďalšie. Digitalizácia 

spoločnosti môže mať na zdaňovanie pozitívne aj negatívne vplyvy tak na úrovni štátu ako aj v 

podnikateľskej sfére. Uvedené vplyvy pôsobia komplexne a vzájomne sa ovplyvňujú. Posilňujú 

sa, keď pôsobia jedným smerom alebo eliminujú v prípade protismerne pôsobiacich vplyvov. 

Súčasný stav je o to zložitejší, že v období digitálnej revolúcie sa využívajú informačné 

technológie nielen na rast ekonomiky, zvýšenie efektívnosti a výkonnosti, ale aj na obchádzanie 

legislatívnych noriem, zneužívanie klasických daňových nástrojov a na podvody. Už niekoľko 

rokov sa objavujú úvahy o potrebe zdaňovať digitálne spoločnosti celosvetového rozsahu, ktoré 

sa čoraz naliehavejšie presadzujú vo forme konkrétnych návrhov na globálnej úrovni (OECD, 

EÚ) a v národných ekonomikách.  

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí  

Základnými cieľmi prijatých a pripravovaných opatrení je zvýšiť transparentnosť a 

účinnosť, presadiť spravodlivosť v medzinárodnom zdaňovaní, bojovať proti daňovým 

podvodom a eliminovať daňové úniky v národných daňových systémoch a v medzinárodnom 

ekonomickom prostredí. Ide predovšetkým o iniciatívy a opatrenia, ktoré  sa dotýkajú všetkých 

subjektov v podnikateľskej sfére: 
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a) Boj proti agresívnemu daňovému plánovaniu (opatrenia proti vyhýbaniu sa daniam) na 

úrovni OECD (iniciatíva BEPS), ďalej EÚ (balíček opatrení ATAP, smernica ATAD, 

smernice o medzinárodnej spolupráci a výmene informácií; 

b) Boj proti daňovým únikom a podvodom na celosvetovej úrovni (OECD), v Európskej únii 

a na úrovni národných vlád. V EÚ a v SR boli prijaté „Akčné plány boja proti daňovým 

únikom“; 

c) Opatrenia proti zneužívaniu medzinárodných zmlúv o zamedzení dvojitého zdanenia 

(OECD – MLI) ;  

d) Opatreniam proti daňovým rajom vo svete (OECD a EÚ zverejnili čierne a šedé zoznamy 

daňových rajov a na základe medzinárodných zmlúv o výmene informácií vytvárajú tlak na 

eliminovanie ich existencie); 

e) Nové návrhy v daňovej  legislatíve pri zdaňovaní nadnárodných spoločností v EÚ; 

f) Nové návrhy v daňovej legislatíve pri zdaňovaní digitálnej ekonomiky (EÚ, niektoré 

národné vlády vrátane Slovenskej republiky). 

Tieto iniciatívy sú vzájomne prepojené s dôrazom na potrebu vytvorenia účinného 

a spravodlivého systému zdaňovania, ktorý bude vyhovovať potrebám digitálneho veku. V 

ďalšom texte zameriame svoju pozornosť na digitálnu ekonomiku, ktorá mení spôsob, akým 

vyrábame, nakupujeme, obchodujeme, spolupracujeme a vykonávame akékoľvek činnosti. 

Inými slovami digitálna ekonomika mení všetky transformačné procesy v spoločnosti, ktoré jej 

prinášajú aj veľa výhod. S cieľom využiť jej potenciál určila Európska komisia (EK) digitálny 

jednotný trh za jednu zo svojich najvyšších priorít. Vytvorením jednotného digitálneho trhu 

chce EÚ dosiahnuť tvorbu nových príležitosti pre inovácie, podporiť globálny rast európskych 

podnikov a vytvoriť podmienky pre vhodné konkurenčné prostredie. Na území jednotného 

digitálneho trhu je nevyhnutné uplatňovať také pravidlá zdaňovania digitálnej ekonomiky, aby 

daňové príjmy plynuli do rozpočtov tých krajín, kde sa zisk vytvára.  

Nachádzame sa v ére, v ktorej užívatelia digitálnych služieb čoraz viac používajú digitálne 

prostriedky, poskytujú údaje, vymieňajú si informácie a rôznorodý obsah využívaním širokých 

a rôznorodých sietí. Podľa dokumentu EK (SWD, 2018) intenzita činností užívateľov 

v digitálnom hospodárstve je enormná, čo vyjadruje tabuľka 1. 

Tabuľka 1 

Intenzita digitálnych aktivít v EÚ počas jedného dňa (za 24 hodín) 

Ukazovateľ vyše 

Počet internetových vyhľadávaní  650 miliónov 

Počet napísaných príspevkov na blogu 500 000 

Počet sociálnych príspevkov v sociálnych sieťach 150 miliónov 

Počet pozretých videí online 800 miliónov 

Počet nahraných fotografií  40 miliónov 

Počet hovorov v rámci internetovej telefónie 40 miliónov 

Počet odoslaných e-mailov  20 miliárd  

Objem gigabajtov prenesených údajov na internete  400 miliónov 
Zdroj:https://ec.europa.eu/transparency/regdoc/rep/10102/2018/EN/SWD-2018-81-F1-EN-MAIN-PART-1.PDF, 

vlastné spracovanie  

Digitálne spoločnosti rastú oveľa rýchlejšie než hospodárstvo ako celok. Najväčšie digitálne 

spoločnosti majú v EÚ obrovské základne používateľov a spotrebiteľov. Až 42 % Európanov 

používa napríklad sociálnu sieť Facebook. Hoci väčšina webových stránok v jednotlivých 

štátoch je miestna, pretože majú do nich prístup iba používatelia z jednej krajiny, výrazne 

najväčší podiel z hľadiska prístupu do sietí má oveľa menšie množstvo globálnych webových 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 415 - 

stránok v jednotlivých štátoch. Tabuľka 2 znázorňuje rast ročných výnosov multinacionálnych 

spoločností vo svete za posledných 7 rokov.  

Tabuľka 2  

Ročné výnosy multinacionálnych spoločností vo svete a ich rast  

Typy multinacionálnych spoločností 

(MNE) 

Počet 

spoločností 

Celkové ročné 

výnosy v mld. 

$ 

Priemerný ročný 

rast výnosov za 

roky 2011-2017 

Digitálne spoločnosti  100 872 14,2 % 

IT&Telecommunication  100 2825 3,1 % 

Ostatné  83 5682 0,2% 
Zdroj:https://ec.europa.eu/transparency/regdoc/rep/10102/2018/EN/SWD-2018-81-F1-EN-MAIN-PART-1.PDF, 

vlastné spracovanie  

V skúmanej vzorke podnikov bolo 100 digitálnych spoločností, 100 spoločností 

IT&Telekomunikácie a ostatné spoločnosti v počte 83. Z tabuľky je zrejmé, že najvyšší 

medziročný nárast výnosov za roky 2011 - 2017 dosiahli digitálne spoločnosti 14,2%, čo 

znamená vysokú dynamiku a potenciál tohto sektora. V rankingu  prvých 15 spoločností 

v skupine TOP 100 globálnych spoločností sveta sa nachádzajú tieto: Apple Inc, Alphabet Inc-

CI A, Microsoft Corp, Amazon.Com Inc., Berkshire Hathaway Inc-CI A, Facebook Inc-A, 

Exxon Mobil Corp, Johnson & Johnson, Jpmorgan Chase & Co, Wells Fargo & Co, Tencent 

Holding Ltd, Alibaba Group Holding-Sp Adr, General Electric Co, Samsung Electronics Co 

Ltd, At&T Inc., čo vyjadruje tabuľka 3. 

Tabuľka 3 

Poradie Top 100 globálnych spoločností (1-15) podľa trhovej hodnoty kapitálu  

Poradie Spoločnosť  Odvetvie podnikania  Krajina  

1. Apple Inc Informačné technológie  USA 

2. Alphabet Inc-CI A Informačné technológie USA 

3. Microsoft Corp Informačné technológie USA 

4. Amazon.Com Inc Služby spotrebiteľom USA 

5. Berkshire Hathaway Inc-CI A Finančníctvo  USA 

6. Facebook Inc-A Informačné technológie USA 

7. Exxon Mobil Corp Ropa a plyn USA 

8. Johnson & Johnson Starostlivosť o telo  USA 

9. Jpmorgan Chase & Co Finančníctvo USA 

10. Wells Fargo & Co Finančníctvo USA 

11. Tencent Holding Ltd Informačné technológie Čína 

12. Alibaba Group Holding-Sp Adr Služby spotrebiteľom Čína 

13. General Electric Co Priemysel  USA 

14. Samsung Electronics Co Elektronický tovar  Južná Kórea 

15. At&T Inc Telekomunikácie  USA 

Zdroj:https://ec.europa.eu/transparency/regdoc/rep/10102/2018/EN/SWD-2018-81-F1-EN-MAIN-PART-1.PDF, 

vlastné spracovanie 

V  Top 100 globálnych spoločností sveta sa na prvých 15 miestach nachádza 12 spoločností 

z USA, dve spoločnosti z Číny a jedna z Južnej Kórey. Z hľadiska odvetvia podnikania je 

najviac zastúpené odvetvie IT (5x). Globálne digitálne spoločnosti podnikajú aj na území 

členských štátov EÚ, pričom využívajú infraštruktúru trhu a výhody verejných služieb, 

napríklad systém súdnictva alebo vysokú úroveň pripojenia v danom štáte, avšak neplatia 

v ňom žiadne dane, pokiaľ nie sú v danom štáte významne fyzicky prítomné. Spoločnosti 
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zaoberajúce sa prevažne digitálnou činnosťou majú pri pôsobení v zahraničí zníženú potrebu 

fyzickej prítomnosti. Sídlo v zahraničí má len 50 % pridružených spoločností nadnárodných 

spoločností. V prípade tradičných nadnárodných spoločností je to až 80 % (UNCTAD, 2017). 

Podľa projektu BEPS, ktorý spracovala a prijala OECD v spolupráci s G20, by zásady 

medzinárodného zdaňovania mali byť koncipované tak, aby sa zisk zdaňoval tam, kde vzniká 

hodnota (BEPS, 2013). V súčasnom období skutočné zdaňovanie nadnárodných spoločnosti vo 

svete a ani v EÚ nevychádza z tejto zásady. V čom spočívajú hlavné príčiny? Uveďme si tri 

najdôležitejšie: 

a) klasické pravidlá zdaňovania príjmov podnikateľských subjektov, ktoré sú pre digitálne 

aktivity zastaralé, pretože vychádzajú z identifikácie určenia miesta fyzického 

uskutočnenia podnikateľských a obchodných aktivít:  

• princíp rezidencie (trvalý pobyt, bydlisko alebo obvyklé zdržiavanie sa fyzickej osoby 

alebo sídlo alebo miesto skutočného vedenia a riadenia u právnickej osoby a ďalšie 

rozlišovacie kritériá) a  

• princípu zdroja (miesto, kde sa príjem vypláca).  

Tieto klasické princípy zdanenia sa uplatňujú bez väčších problémov pri tzv. klasických 

podnikateľských aktivitách a na základe nich sú koncipované národné daňové systémy 

a medzinárodné zmluvy o zamedzení dvojitého zdanenia (MZZDZ) vrátane konceptu stálej 

prevádzkarne v oblasti priamych daní. V oblasti nepriamych daní prijala EÚ pre 

intrakomunitárne obchody princíp určenia a princíp pôvodu. Uvedené klasické princípy 

nevyhovujú formám podnikania a obchodovania v digitálnom hospodárstve, pretože nie je 

možné, resp. ľahké jednoznačne určiť miesto podnikania a miesto poskytovania služby. 

Súčasné pravidlá  nedokážu zohľadniť  nové spôsoby, akými sa v digitálnom svete vytvára zisk.  

Nedarí sa prostredníctvom nich zachytiť hodnotu vytvorenú prostredníctvom nehmotného 

majetku, napr. patenty a algoritmy, prostredníctvom ktorých sa dá presunúť zisk  do jurisdikcií 

s nízkym alebo nulovým daňovým zaťažením. Vzniká nesúlad medzi tým, kde vzniká hodnota 

a kde sa platia dane. Výsledkom je skutočnosť, že digitálne spoločnosti platia omnoho menej 

daní ako tradičné spoločnosti. Podľa dokumentu (SWD, 2018) priemerná efektívna daňová 

sadzba tradičných spoločností je 23,2 %, zatiaľ čo digitálne spoločnosti majú 9,5%-nú efektívnu 

daňovú sadzbu;  

b) ďalšou príčinou sú daňové stimuly, ktoré zaviedli niektoré národné vlády (napríklad Írsko) 

s cieľom podporiť rast digitálneho sektora a ktoré adresne a cielene uplatnili pre niektoré 

vybrané zahraničné firmy. Inštitúcie EÚ preskúmali a označili uvedené opatrenia za 

neprimeranú daňovú podporu;   

c) ďalšou príčinou sú praktiky agresívneho daňového plánovania, ktoré realizujú veľké 

nadnárodné spoločnosti, ktoré vytvárajú komplikovanú a neprehľadnú celosvetovú 

štruktúru MNE s cieľom jej využitia až zneužitia na daňové účely. Veľmi dobre zaplatení 

špičkoví daňoví experti  dokážu využiť medzery v národných a medzinárodných daňových 

legislatívach tak, aby minimalizovali daňovú povinnosť uvedených gigantov.  

3 Ciele a metódy 

Cieľom nášho výskumu v tejto oblasti je nadviazať na doterajšie poznatky a ďalej 

rozpracovať vplyv digitálnej revolúcie na ekonomiku a zdaňovanie, identifikovať nové trendy 

v zdaňovaní digitálnej ekonomiky a poukázať na problémy pri zavádzaní zdaňovania 

digitálnych spoločností a digitálnych aktivít. Základnou metódou výskumu je normatívna 

metóda analýzy právnych úprav OECD, právnych aktov EÚ a daňovej legislatívy SR, ďalej 
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analyticko-syntetické metódy, komparatívna analýza rozdielnych a podobných znakov, 

abstrakcia a induktívne a deduktívne metódy. 

 

4 Výsledky výskumu – riešenie problematiky zdaňovania digitálnej ekonomiky 

Príčiny nespravodlivého zdaňovania digitálnych firiem sú známe a na základe nich je 

nevyhnutné pristúpiť k náprave. Digitálne hospodárstvo presahuje hranice štátov, regiónov 

a dokonca aj medzinárodných integračných zoskupení. Preto je nevyhnutné riešiť uvedené 

problémy na medzinárodnej až globálnej úrovni pomocou globálneho riadenia a globálnych 

pravidiel a zároveň komplexne riešiť systém zdaňovania príjmov právnických osôb. Digitálny 

jednotný trh  EÚ potrebuje stabilný daňový rámec s cieľom: 

- stimulovať inovácie vytvorením stabilného prostredia, v ktorom môžu podniky 

investovať, 

- vytvoriť spravodlivé a vyvážené podmienky podnikania, 

- zabezpečiť daňovú istotu pre investície a predchádzať narušeniu hospodárskej súťaže,  

- zabrániť vzniku nových legislatívnych medzier v daňových systémoch, 

- zaručiť členským štátom udržateľné daňové výnosy.  

 

4.1 Opatrenia v daňovej legislatíve Európskej únie 

Komplexné a dlhodobé riešenie zdaňovania digitálneho hospodárstva v daňovej legislatíve 

EÚ sa skladá z 3 hlavných prvkov:  

1. Nová smernica o zdaňovaní príjmov právnických osôb s významnou digitálnou  

prítomnosťou, ktorá by umožnila riešenie v rámci existujúceho systému zdaňovania 

právnických osôb, pričom ide o riešenie otázok: „miesto zdanenia“ a „čo zdaňovať“ 

v digitálnom hospodárstve. Definovanie pojmu „digitálna prítomnosť“ je v súčasnosti kľúčové, 

pretože má nahradiť zastaralé a nevyhovujúce kritériá zdaňovania digitálnych aktivít. Digitálnu 

prítomnosť možno nahradiť aj synonymami ako virtuálna stála prevádzkareň, alebo digitálna 

stála prevádzkareň, digitálna platforma. Správne a presné definovanie digitálnej prítomnosti 

firiem  umožní zdaniť zisky týchto firiem aj bez ich fyzickej prítomnosti v danej krajine. Aby 

mohol byť uvedený koncept aplikovateľný, bude treba pristúpiť k zmene alebo rozšíreniu 

definície stálej prevádzkarne v jednotlivých medzinárodných zmluvách o zamedzení dvojitého 

zdanenia. To je zároveň naliehavá úloha pre OECD pri koncipovaní, rozšírení a zmene definície 

stálej prevádzkarne v „Modelovej zmluve OECD“ a uplatňovaní dokumentu MLI 

(multilaterálny nástroj). Na základe toho budú môcť štáty vyberať dane od digitálnych 

spoločností, ak bude splnená jedna z týchto troch podmienok: 

a) výnosy získané z poskytovania digitálnych služieb – ukazovateľ: ročné príjmy vo výške 

7 mil. eur na území príslušného štátu, 

b) počty užívateľov online – ukazovateľ: 100 000 užívateľov, 

c) počty obchodných zmlúv na digitálne služby – ukazovateľ: 3000 obchodných zmlúv 

medzi platformou a odoberateľmi jej služieb. 

Cieľom týchto opatrení je, aby internetoví giganti a všetky digitálne firmy odvádzali dane zo 

ziskov tam, kde vytvárajú pridanú hodnotu, teda tam, kde sa nachádzajú ich užívatelia. Zároveň 

sa v smernici navrhujú nové pravidlá pripisovania ziskov digitálnym spoločnostiam podľa 

súčasných zásad transferového oceňovania. Pripisovanie ziskov digitálnemu podniku by malo 

odrážať konkrétne spôsoby, akými digitálna činnosť vedie k tvorbe hodnôt na základe kritérií, 

ktorými sú údaje a používatelia.  
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2. Začlenenie zásad a ustanovení o daňovej prítomnosti z navrhovanej smernice do 

návrhov na CCCTB. Európsky parlament prijal dve legislatívne uznesenia o CCTB a CCCTB, 

ktoré by mali byť záväzné pre skupiny spoločností s konsolidovaným obratom najmenej 750 

mil. eur. Kombináciou novej smernice o digitálnej prítomnosti a zmien CCCTB sa má 

dosiahnuť to, že systémy zdaňovania príjmov všetkých právnických osôb a aj navrhovaný 

systém CCCTB bude zameraný aj na digitálne hospodárstvo. 

3. Rozšírenie riešenia  zdaňovania digitálneho hospodárstva na globálnu úroveň, čiže  

preniesť ju z úrovne EÚ na globálnu úroveň.  Ide o rozšírenie opatrení aj na tretie krajiny  

prostredníctvom medzinárodných zmlúv o zamedzení dvojitého zdanenia, nástrojom MLI, 

prijatou smernicou ATAD 2, ktorá rieši hybridné nesúlady s tretími krajinami.  

4.2  Dočasné riešenia a návrhy legislatívnych opatrení vo svete, na úrovni EÚ a vo vybraných 

štátoch 

Riešenie daňových problémov je veľmi zložité, komplikované a neustále naráža na problém 

prijímania právnych aktov EÚ v daňovej oblasti jednomyseľným schvaľovaním v Rade EÚ. 

Niektoré členské štáty pod rastúcim politickým tlakom  nechcú čakať na ukončenie dlhodobého 

a častokrát neúspešného procesu schvaľovania smerníc a preto začínajú podnikať jednostranné 

kroky. Avšak jednostranné kroky a rôznorodosť prístupov k zdaňovaniu digitálneho 

hospodárstva by mohlo spôsobiť fragmentáciu jednotného trhu EÚ. Nekoordinované 

vnútroštátne opatrenia znižujú šance na úspešné dosiahnutie spoločného komplexného prístupu 

na úrovni EÚ.  

Z tohto dôvodu EK navrhuje tzv. dočasné riešenie na úrovni EÚ dovtedy, kým sa neprijme 

komplexné riešenie na medzinárodnej úrovni. Komisia preto navrhla uplatňovať dočasnú 

digitálnu daň z príjmov z digitálnych služieb na úrovni EÚ vo výške 3% z hrubých ročných 

výnosov z digitálnych činností, ktorá by každoročne mohla zvýšiť daňové príjmy rozpočtov 

členských krajín o 5 mld. eur. Podľa návrhu EK by išlo o všetky firmy s celosvetovým obratom 

nad 750 mil. eur a s príjmami vo výške aspoň 50 mil. eur ročne v rámci EÚ. Odhady uvádzajú, 

že dočasná daň by postihla asi 120 až 150 spoločností. Členské štáty EÚ v decembri 2018 

nedosiahli jednohlasnú dohodu o digitálnej dani, dokonca sa nedohodli ani na jej „jemnejšej“ 

verzii dane z digitálnej reklamy. Čiže doteraz nedošlo k žiadnej zhode pri zdaňovaní digitálnej 

ekonomiky na úrovni EÚ.  

V júli 2019 na summite G7 ministri financií Francúzska, Nemecka, Talianska, Kanady, 

Veľkej Británie, USA a Japonska rokovali o vytvorení nového systému efektívneho 

a spravodlivého zdaňovania. Vznikol však spor medzi Francúzskom  a USA ohľadom prijatej 

digitálnej dani vo Francúzsku, pretože na túto daň USA reagovalo hrozbou zavedenia ciel.  

Vo februári 2020 sa stretli ministri financií skupiny G20 v Rijáde s cieľom rokovať o 

reforme zdaňovania veľkých multinacionálnych spoločností vo svete a zaviesť globálnu daň  

do konca roka 2020. Zatiaľ sa ani na tomto samite nedospelo k dohode pre nesúhlas USA.  

Niektoré krajiny sa rozhodli pre unilaterálne riešenia – jednostranné zavedenie digitálnej 

dane na národnej úrovni, čo je v posledných dvoch rokoch predmetom politických a odborných 

diskusií. Uvedieme niektoré návrhy.  

Francúzsko v júli 2019 prijalo v Senáte Francúzskej republiky návrh na uplatnenie 

digitálnej dane z internetových služieb vo výške 3 % ročných príjmov (pôvodné návrhy 7%) 

tých firiem, ktoré dosahujú globálne ročné tržby nad 750 mil. eur a tržby vo Francúzsku nad 25 

mil. eur. Návrh obsahoval aj splatnosť dane spätne od začiatku roka 2019. Zatiaľ sa neuplatňuje, 

pretože USA pohrozili zavedením ciel na dovoz francúzskych vín a iného tovaru do USA 
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v hodnote 2,4 mld. USD. USA varovali ostatné krajiny EÚ, že na prípadné zavedenie digitálnej 

dane budú odpovedať uplatnením ciel, predovšetkým na dovoz áut a autokomponentov do 

USA.    

Rakúsko navrhlo daňovú sadzbu pre digitálnu daň na úrovni 3 %, pričom odhaduje výšku 

daňového výnosu 15 mil. eur.   

V Českej republike pripravili na rokovania návrh digitálnej dane z tržieb internetových 

firiem. Daňovým základom budú tržby za služby poskytnuté českým používateľom počas 

zdaňovacieho obdobia s daňovou sadzbou vo výške 7 % z ročných tržieb. Dani by mali 

podliehať firmy s globálnym obratom nad 750 mil. eur a s ročným obratom na území ČR vo 

výške 100 mil. CZK. Zdanenie by malo priniesť daňový výnos do ŠR Českej republiky vo 

výške 5 mld. CZK. Dani nebudú podliehať tie spoločnosti, pre ktoré je poskytovanie digitálnych 

služieb okrajovou činnosťou, pričom rozhodujúcim kritériom bude podiel inkasa zo 

zdaniteľných služieb na celkových výnosoch v Európe. Z pôsobnosti zákona budú vylúčené 

podniky, u ktorých tento podiel činí najviac 10%. Daň má časovú obmedzenosť do roku 2024, 

čím vláda ČR deklaruje, že ide o dočasné opatrenie na národnej úrovni, aby sa zvýšil tlak na 

prijatie riešení na úrovni OECD alebo aspoň EÚ. Návrh na úrovni 7%-nej daňovej sadzby 

vyvolal veľký nesúhlas viacerých zainteresovaných strán, predovšetkým zahraničných 

digitálnych spoločností, ale aj podnikateľských subjektov ČR, ktorí vyvážajú svoje produkty 

do USA a majú obavy zo zavedenia cla na dovoz tovarov do USA. 

Veľká Británia už v minulosti presadzovala globálne riešenie zdaňovania digitálnych 

spoločností, preto návrh na zdanenie veľkých digitálnych gigantov na britskom trhu s daňovou 

sadzbou vo výške 2 % je ponímaný ako dočasné riešenie, pokiaľ nebude prijatá globálna daň. 

I v tomto prípade sú USA striktne proti unilaterálnej britskej dani. USA sú po Európskej únii 

najväčším obchodným partnerom Veľkej Británie. V roku 2018 sa podieľali takmer 19% na jej 

celkovom exporte a 11 % na importe. Po Brexite bude musieť Veľká Británia zvážiť zavedenie 

digitálnej dane z toho dôvodu, že má ambíciu dosiahnuť obchodnú dohodu s USA.   

4.3  Situácia v zdaňovaní digitálnej ekonomiky v SR  

V Slovenskej republike bol pripomienkovaný návrh zákona o dani z digitálnych služieb 

v máji 2018, podľa ktorého mali byť zdanené digitálne služby: poskytovanie online reklamného 

priestoru, sprostredkovateľských služieb alebo predaj dát používateľov. Odvtedy sa o tejto dani 

nerokovalo, pretože SR preferuje riešenie, ktoré by bolo odsúhlasené na globálnej úrovni.  

Situácia na Slovensku je podobná ako v iných krajinách, kde digitálne spoločnosti operujú, 

ale dane neplatia vôbec, alebo platia nízke dane. Napríklad firma Google Slovakia odviedla daň 

z príjmov v roku 2018 len niečo cez 50 000 eur, pri celkových deklarovaných výnosoch vyše 

1,5 mil. eur. Facebook na Slovensku dokonca nemá ani registrovanú pobočku.  

Zatiaľ bol na Slovensku zavedený len jediný daňový nástroj digitálneho zdaňovania vo 

forme legislatívnej úpravy digitálnej platformy. Od 1.1.2018 je v platnosti ustanovenie zákona 

o dani z príjmov, v ktorom sa definuje digitálna platforma takto „za výkon činnosti s trvalým 

miestom na území Slovenskej republiky sa považuje aj opakované sprostredkovanie služieb 

prepravy a ubytovania, a to aj prostredníctvom digitálnej platformy“. Ustanovenie zákona sa 

však týka len firiem, ktoré na území Slovenskej republiky sprostredkúvajú ubytovanie 

a dopravu (napr. AirBnB, Uber, Booking.com). Tieto firmy sú od 1.1.2018 povinné registrovať 

na území SR stálu prevádzkareň a na základe registrácie viesť podvojné účtovníctvo, podať 

daňové priznanie dane z príjmov právnických osôb a platiť daň vo výške 21 % zo základu dane 

vytvoreného na území SR. Doteraz je na Slovensku zaregistrovaných len niekoľko subjektov. 

Tí daňovníci, ktorí využívajú na sprostredkovanie predaja svojich služieb zahraničné digitálne 
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platformy, sú povinní zrážať daň z platieb za sprostredkovanie plateným zahraničným 

operátorom digitálnej platformy, ak si tieto platby uplatňujú ako daňový náklad. Výška daňovej 

sadzby zrážkovej dane závisí od toho, v akom štáte má zahraničný subjekt sídlo, čiže daňovú 

rezidenciu. Ak ide o štát, s ktorým má SR uzavretú zmluvu o zamedzení dvojitého zdanenia 

uplatní 19%, ak nemá uzavretú zmluvu, uplatní zrážku dane vo výške 35%. 

Legislatívna úprava digitálnej platformy platná od 1.1.2018 je zatiaľ prvým krokom 

v zdaňovaní digitálnych podnikateľských aktivít na Slovensku so zameraním na 

sprostredkovanie služieb prepravy a ubytovania, ktorá vyvolala pozitívne aj negatívne ohlasy.  

Tak ako sa vyvíja samotný „digitálny business“, je možné s určitosťou predpokladať, že aj 

legislatívne úpravy sa budú v budúcnosti aktualizovať a spresňovať a skvalitňovať na základe 

skúseností z daňovej praxe.  

5 Záver 

Výsledky výskumu zdaňovania digitálnych spoločností v oblasti pripravovanej daňovej 

legislatívy, postupy a závery z rokovaní politikov a daňových odborníkov na rôznych úrovniach 

(G20, G7, OECD, EÚ), ako aj pokusy zaviesť digitálne dane do daňovej praxe v niektorých 

štátoch ukazujú, že zavedenie digitálnej dane do daňovej praxe je ešte zložitejšie, ako je tvorba 

samotného modelu zdaňovania. Svetové online giganty (Google, Amazon, Facebook, Apple) 

sa bránia digitálnemu zdaneniu za výraznej podpory prezidenta USA. Je prekvapujúce, že šéf 

spoločnosti Facebook Mark Zuckerberg vyslovil súhlas so zdanením slovami „Akceptujeme, 

že táto zmena nám môže priniesť vyššie dane, ktoré budeme musieť platiť v rôznych štátoch 

sveta“, ktoré predniesol na bezpečnostnej konferencii v Mníchove na začiatku roka 2020. 

Americký prezident Donald Trump prehlásil, že je ochotný rokovať o zavedení jednotnej 

digitálnej dane v rámci všetkých krajín OECD. Krajinám, ktoré zavedú jednostrannú digitálnu 

daň, odpovie vysokými clami. Z toho možno vyvodiť záver, že zdaňovanie digitálnej 

ekonomiky je nesmierne zložitý proces odrážajúci komplikovanosť globalizovaného sveta, 

v ktorom sa prelínajú politické, geopolitické a ekonomické mocenské záujmy svetových 

veľmocí. Preto je ťažké odhadnúť kedy, ako a za akých okolností sa zdaňovanie digitálnych 

spoločností zavedie do daňovej praxe.     

  

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR VEGA 1/0007/2019 

„Alokácia aktív v prostredí nízkych úrokových mier vo finančných a nefinančných podnikoch 

v SR“ v rozsahu 100%.  
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Selected sources of synergistic benefits in merging companies 
 

Anna Polednáková 

 

Abstract 

Globalization is leading to rapid technological progress and intensifying global competition. 

Companies often choose external growth strategies through mergers and acquisitions to stay 

competitive and strengthen their market position. The most frequently cited reason for merging 

companies to achieve a synergistic effect. For this reason, it is necessary for the buyer to assess 

the potential concentration in order to create shareholder value. This work focuses on the 

analysis and characteristics and definition of the synergy effect, the analysis of the main sources 

of synergy, the definition of key variables in the evaluation of synergies. The paper focuses on 

selected sources of synergy, namely to increase revenue and reduce costs, which we consider 

to be the most important. 

 

JEL classification: G34, F36 

Keywords: integration, mergers and acquisitions, synergistic benefits 

 

1 Introduction 

Mergers and acquisitions are the fastest way a company can successfully expand. Mergers 

and acquisitions usually occur when a company no longer has the opportunity to grow and 

increase its value internally by increasing production, expanding its product range and building 

capacity. Through the merger or acquisition, the company will embark on a different growth 

strategy and external opportunities to increase the efficiency of its business (Sudarsanam, S., 

2010). 

Both these forms of concentration of companies are connected by a common basic goal, 

which is to create such a value for shareholders or partners that is higher than the sum of 

individual companies, ie. maximize the wealth of owners. This goal is closely linked to the 

achievement of a synergistic effect, the value of which is economic profit. Therefore, we can 

consider achieving economic profit as a basic criterion for the success of M&A. Economic 

profit arises when two companies have a higher value together than they should if we 

determined their value separately. 

In assessing the potential savings from each of these synergy sources, three variables need 

to be focused on, which can significantly affect the accuracy of the estimated synergy. The 

value of synergies should be quantified in the forecast of net cash flows, which include 

estimates of revenues, costs, financing and taxes and investments in working capital and fixed 

assets. Each component of the forecast, in particular any estimated improvements, must be 

thoroughly questioned. A business combination will bring various benefits, some of which have 

a very high probability of success, while others can have major consequences. For example, the 

probability that the administrative costs associated with the target group's board of directors can 

be ruled out is approximately 100%. On the contrary, the achievement of certain sales targets 

against tough competition is probably much less clear-cut. These differences need to be 

recorded and taken into account in the forecast. Calculating the probabilities of different results, 

such as optimistic, expected, and pessimistic, or using a Monte Carlo simulation, helps quantify 

the range of possible results. The value of the acquisition and its success are critically linked to 

achieving improved cash flows according to the expected time schedule. Any delays move cash 

flows further into the future and reduce their present value. Attempts to speed up the timing of 
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revenue improvements or cost savings must be avoided, and the timing of each assumption 

must be called into question as amounts. The history of mergers and acquisitions is full of 

stories of how the unrealistic acceleration of improvements to increase the attractiveness of 

acquisitions has led to an overestimation of synergistic value. 

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad 

The most frequently mentioned reason for implementing M&A is to achieve a synergistic 

effect. The basic types of synergy effect are: financial (saving capital costs, diversifying 

financial risk), operational (increasing revenues and reducing operating and operational costs) 

and managerial (improved organization of decision-making processes (Gaughan , A.P.,2010).  

Synergistic effects can be static (eg cost reduction, revenue growth through marketing and 

distribution networks, merging management - one headquarters instead of two, purchasing 

synergies, economies of scale, joint investment in research and development) or dynamic (eg 

gaining additional resources, experience and skills that will enable the growth of innovation 

capacities). The emphasis is on static synergies, especially in sectors characterized by growing 

competitive pressures, falling prices and high production capacity, e.g. automotive and 

armaments industries. Dynamic synergies are crucial in the industries they characterize rapid 

technological change and the dynamics of innovation, such as information technology or the 

pharmaceutical industry (Ferenčíková, S. et.al., 2008). 

Accurate estimation of synergistic effects (5) is difficult in practice and often based on the 

experience of experts. Some components of the transaction cannot be quantified. These are 

mainly qualitative factors such as technology, management and combinations of factors of 

individual companies, which can result in new strategic opportunities. 

However, mergers do not always have to lead to a positive synergy effect. If the integration 

does not bring any additional revenues, cost savings, tax benefits or other similar effect, or leads 

to only a low appreciation of these effects, the administrative and other costs of integration may 

outweigh the positive effects of the merger and the value of the synergy effect will be negative 

(Marek, P., 2006). 

"Synergy is the combined force of a group of things that, when working together, achieve a 

higher overall force than the force that is achieved by the individual components alone" 

(Thomson, R., Dettmar, S., Garay, M., 2019). 

Synergies in terms of mergers and acquisitions represent an effect that increases the value 

of two or more companies when they are merged compared to the separate values of these 

companies. Synergies can arise in M&A transactions due to cost savings due to improved 

operational efficiency or increased revenues due to increased productivity in the use of the 

company's assets. 

Mark L. Sirower in his book "Synergy Trap" gives the following definition of synergy. If 

the acquirers can achieve the performance that is already expected from the objective, the net 

present value (NPV) of the acquisition strategy is then clearly expressed by the following 

formula: NPV = Synergy - Premium " 

3 Research Design  

Several scientific methods were used to process this work, both from the group of general 

logical methods and from the group of empirical and precise methods. The method of analysis 

was used to decompose the information into individual parts that facilitate research. By 

combining the detected regularities, the whole t is built. z is a synthesis performed. Other 

methods used were induction, deduction and comparison. The abstraction method separates 
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non-essential and random properties of the investigated phenomenon from general and essential 

properties. Generalization is a method of defining the context of real subjects and is used to 

formulate conclusions. The paper was also based on the results of research by foreign and 

domestic authors, especially in the field of merging companies and their motives.  

4 Result of the Paper 

Mergers and acquisitions synergies represent an effect that increases the value of two or 

more companies when merged over the separate values of these companies. Synergies can result 

from mergers and acquisitions through cost savings due to improved operational efficiency and 

/ or revenue gains due to increased productivity in the use of company assets. The main 

objective of M&A companies is to achieve a synergistic effect. This effect is most objective 

and is assessed by increasing the value of the investment. The value of the company after the 

transaction is increased in case of synergies, whether profit or loss. Better financial results and 

higher business performance are achieved through proper investment selection and proper cost 

management. 

Thus, the buyer usually approaches the assessment of the potential M&A target in a similar 

way to the choice of investment or investment project. The Company usually analyses the 

potential added value of the target company, which in practice uses primarily the net present 

value (NPV) of future projected cash flows, which are discounted by a discount factor. In 

practice, inputs to the projected cash flow calculation are adjusted to best predict cash flows for 

the future period analysed. 

Financial synergy reflects the impact of mergers and acquisitions on the cost of the 

acquiring company or partners in mergers and acquisitions. Depending on the extent to which 

financial synergy exists in various combinations in companies, then capital costs may be lower. 

A merger of two companies may reduce the risk if the company's cash flow is not correlated 

perfectly. 

However, mergers do not always have to lead to a positive synergy effect. If the integration 

does not bring any additional revenues, cost savings, tax benefits or other similar effect, or leads 

to only a low appreciation of these effects, the administrative and other costs of integration may 

outweigh the positive effects of the merger and the value of the synergy effect will be negative 

(Synergy, 2018). 

Mergers and acquisitions synergies represent an effect that increases the value of two or 

more companies when merged over the separate values of these companies. Synergies can result 

from mergers and acquisitions through cost savings due to improved operational efficiency and 

/ or revenue gains due to increased productivity in the use of company assets. The main 

objective of M&A companies is to achieve a synergistic effect. This effect is most objective 

and is assessed by increasing the value of the investment. The value of the company after the 

transaction is increased in case of synergies, whether profit or loss. Better financial results and 

higher business performance are achieved through proper investment selection and proper cost 

management. 

Thus, the buyer usually approaches the assessment of the potential M&A target in a similar 

way to the choice of investment or investment project. The Company usually analyses the 

potential added value of the target company, which in practice uses primarily the net present 

value (NPV) of future projected cash flows, which are discounted by a discount factor. In 

practice, inputs to the projected cash flow calculation are adjusted to best predict cash flows for 

the future period analysed. 
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Financial synergy reflects the impact of mergers and acquisitions on the cost of the 

acquiring company or partners in mergers and acquisitions. Depending on the extent to which 

financial synergy exists in various combinations in companies, then capital costs may be lower. 

A merger of two companies may reduce the risk if the company's cash flow is not correlated 

perfectly. 

Synergistic benefits generally arise from five possible sources (Mellen, Ch.M., Evans, F.C., 

2010): 

• Increase revenue 

• Cost reduction, 

• Improvement of processes in society, 

• Financial efficiency. 

• Risk reduction. 

Increase revenue. Higher unit sales may result in revenue revenues that are usually achieved 

by the merged entity operating in a wider market or offering an expanded product line, or both. 

An increase in the price of products can be achieved, especially if the combined entity creates 

strategic advantages, such as being the sole supplier of the technology or product. The planned 

increase in revenue should be considered very carefully, as it depends on many external 

variables, in particular the reaction of customers and competitors. Both variables can be 

relatively difficult to predict, as they are largely beyond the control of the soybean unit. For 

example, customers may have a policy that prevents over-reliance on any source of supply. 

Competitor response, including new product offers and price discounts, should also be 

considered. An increase in revenue can be achieved when the merged entity offers a wider range 

of products or services, often through a new entity's distribution system. 

It is very simplistic to assume that the revenue for a newly created company will be equal 

to a separate sale plus a new cross-sale. The reality is often completely different. First, mergers 

often disrupt existing customer relationships, leading to business loss. Competitors often use 

mergers as a major opportunity to recruit successful salespeople and product specialists. Finally, 

customers who choose to stay during the merger will not be ashamed to negotiate the price and 

other concessions that sellers will offer for fear of losing the business. 

It is necessary to make estimates of price power and market share so that they are in line 

with market growth and competitive reality. As in the process of cost synergy, calibrate pro 

forma assumptions with market reality. 

Revenue synergies often involve the purchase of a particular technology or product. A large 

company that uses an existing distribution network to bring an excellent product to market in a 

few months instead of years, from a small time to market, can create enormous value. 

Cost reduction. Estimates of the second source of synergy, cost reduction, tend to be more 

predictable and reliable than revenue growth. The extent of this advantage tends to be greater 

when the objective is similar to the acquirer in the operations and markets served. 

Too often, managers estimate cost synergies by simple calculation as the difference in 

financial performance between the bidder and the target. However, if the margin is higher than 

the target, it may not necessarily result in better performance. How should the cost synergy be 

estimated? There are two levels for estimating and capturing synergies. First, synergies are 

estimated using an external approach based on publicly available data. 

First, we assign each cost item to the goal and each cost-saving idea to one segment of the 

enterprise system. This will ensure that the whole cost structure in the target is examined 
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without double counting cost savings. If we assume that there will be cost savings in the 

organization, we must be able to assign these savings to the relevant segments in the trading 

system. Finally, the trading system should be designed so that each segment has sufficient 

detail. The basic level of costs is equal to the costs as if the two companies continued as separate 

entities. You will only be able to distinguish real synergy from individual improvements by 

making a reliable forecast of expected costs. In order to accurately estimate potential cost 

savings (beyond the expected development of basic costs), it is necessary to clearly link 

financial savings with operating activities in the business. 

Experienced managers need to be involved in the process when tying cost savings to 

operating controllers. An integrated team that includes both financial analysts and experienced 

executives is more accurate than a purely financial team. In addition, experienced managers 

often already know the details of the goal. If so, you can get an overview of capacity, quality 

issues, and unit sales that can't be easily found in the public domain. 

5 Discussion and Conclusion 

According to analysts' experience, too many managers in low-growth companies believe 

that they can only create value by buying a high-growth company. However, this is not always 

true. In order to create real synergies, the transaction must allow one or both companies to grow 

faster than originally expected. In fact, many companies have difficulty maintaining basic 

revenue growth because some of the combined company's customers leave due to uncertainty, 

demand larger discounts or simply need a new source when two of their suppliers have merged. 

Finally, we are sceptical of the synergies that stem from the perceived lower cost of capital. 

Combining companies can make a smooth return, but as investors can already diversify their 

own equity portfolios, combining companies will not reduce the overall risk they face. 

Optimizing the capital structure of the target to reduce taxes or reduce the cost of financial 

difficulties may provide some value, but should not be a decisive factor. To succeed in reducing 

costs, special attention needs to be paid in advance to job titles and account classifications. 

Because these companies differ between companies, it is more difficult to determine which 

specific features can be removed. In particular, salaries require vigilance because, while jobs 

can be reduced, the individuals who held them sometimes survive in a new entity in another 

department or job. 
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Komunikačná politika podniku ako nástroj predaja 

Communication policy of a company as a selling tool 

 
Diana Puhovichová  

 

Abstract  

Nowadays new technologies step forward, such as internet, which encourages more and more 

enterprises so that they switch from mass communication to more specific communication and 

to individual dialogue with customers and other involved subjects. In order for the 

communication policy to work effectively is very important to realize, that it is necessary to 

identify the target group of customers; to set up communication goals; to suggest the thought 

of a message, which will be communicated; to choose the right tools of communication; to set 

up final budget needed for realization of communication; to decide about the right combination 

of communication mix; to measure achvieved results and last but not least to manage the 

integrated communinaction process. The goal of this article is to clarify the term 

„communication policy of a company as a selling tool“. As well as mentioning individual the 

tools of communication policy and internet usage and social media in the sales field. The results 

of this teoretical article point to a fact, that communication policy of company is ever-changing, 

and the enterprises in order to stay competitive need to adjust for changes.    
 

JEL classification: M31, M37 

Keywords: communication, communication policy, tools of communication  

 

1 Úvod  

Moderný marketing si vyžaduje viac ako len vývoj kvalitného produktu, jeho atraktívnu 

cenu a sprístupnenie. Spoločnosti by sa hlavne mali zamerať na komunikáciu so všetkými 

potenciálne zainteresovanými stranami, ako aj na širokú verejnosť. Pre väčšinu spoločnosti, nie 

je problémom samotná komunikácia, ale skôr zadefinovať myšlienku komunikácie, komu ju 

venovať a ako často (Kotler, 2002). 

Marketingový mix pozostáva z reklamy, podpory predaja, vzťahu so spoločnosťou, 

osobného predaja a priameho marketingu. Produkt sám o sebe má určitý štýl, cenu,  tvar, farbu 

balenia, spôsob balenia, spomenuté prvky komunikujú s kupujúcimi. V skutočnosti každý 

kontakt so značkou vytvára dojem, ktorý môže ovplyvniť pohľad zákazníka na spoločnosť. 

Z tohto dôvodu celý marketingový mix musí byť integrovaný, aby poskytoval konzistentné 

informácie a umožnil strategické umiestnenie (Kotler, 2002).  

V súčasnosti si úspešné podniky nekladú len otázku „Ako môžeme osloviť našich 

zákazníkov?“, ale na rozdiel od minulosti si najmä kladú otázku „Ako môžu naši zákazníci 

osloviť nás?“ Predajcovia využívajú rôznorodé komunikačné nástroje, aby zostali v neustálom 

kontakte so svojimi zákazníkmi. Do popredia sa však dostávajú hlavne novšie technológie, ako 

internet, ktorý nabáda čoraz viac podnikov, aby prešli od hromadnej komunikácie k cielenejšej 

komunikácií, a k individuálnemu dialógu so zákazníkmi a ostatnými zúčastnenými stranami. 

Na to, aby komunikačná politika fungovala efektívne je dôležite si uvedomiť, že je nevyhnutné 

si v prvom rade identifikovať cieľovú skupinu zákazníkov; určiť komunikačné ciele; navrhnúť 

myšlienku správy, ktorá bude odkomunikovaná; vybrať vhodné komunikačné kanály; stanoviť 

si celkový rozpočet potrebný na realizáciu komunikácie; rozhodnúť o správnej kombinácií 

komunikačného mixu; merať dosiahnuté výsledky a v konečnom dôsledku riadiť integrovaný 

komunikačný proces (Kotler, 2002).  
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V nasledujúcej teoretickej rešerši sa budeme venovať komunikačnej politike podniku ako 

nástroju predaja. Prostredníctvom odbornej literatúry a článkov determinujeme základné 

pojmy, vďaka ktorým lepšie porozumieme spomenutej problematike.  

2  Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí  

Pod pojmom komunikačná politika môžeme podľa Majtana rozumieť ucelený systéme 

komunikačných metód a prostriedkov, prostredníctvom ktorých dokáže podnik vplývať na 

nákupne správanie zákazníkov s cieľom realizácie tovaru na trhu. Na základe toho môžeme túto 

oblasť predaja nazývať aj ako politiku podnecovania predaja (odbytu) (Majtán et al., 2012).  

Komunikačná politika slúži na podporu marketingového procesu. Používa sa na 

informovanie potenciálnych zákazníkov a obchodných partnerov o dostupnosti, výhodách 

a nákladoch spojených s výrobkami a službami podniku a na riadenie vzťahov s týmito 

kľúčovými zainteresovanými stranami (Maibach, C Abroms, Marosits, 2007).  

Komunikačná politika sa realizuje, podľa marketingovej literatúry, vďaka viacerým 

komponentom, ktoré spolu tvoria komunikačný mix (Majdúchová et al., 2018). Vnútorná 

skladba komunikačného mixu môže byť rozlične štrukturalizovaná a voľba sa opiera 

o hierarchiu dôležitosti, akčných parametrov jednotlivých nástrojov, vzťahu komplementarity 

i substitúcie, a taktiež flexibility ich využitia (Labská et al., 2014).  Základné komponenty 

komunikačnej politiky v marketingovom mixe sú uvedené na nasledujúcom obrázku.  

 
Zdroj: Labská, H. a kol. Marketingová komunikácia. Bratislava: Vydavateľstvo EKONÓM, 2014. s. 153. ISBN 

978-80-225-3852-7. 

Okrem vyššie spomenutých základných nástrojov, do komunikačného mixu patrí aj 

marketing udalostí.  Marketing udalostí poznáme aj pod názvom event marketing, alebo 

zážitkový marketing, ktorý ako keby predznačoval budúce nové nástroje komunikačného mixu.  

Poskytuje marketingovú informáciu v spojení s participáciou na pripravenej udalosti, obyčajne 

zacielenej na zážitok z prežívania (Jánošová, 2018).  

Cieľový trh

Produkt Distribúcia Komunikácia

Reklama

Druhy reklamných 
prostriedkov, Typy médií, 

Výber nosičov, Čas 
pôsobenia

Podpora predaja

Spotrebiteľská promotion, 
Obchodná promotion, 

Promotion obchodného 
personálu

Public relations

Spravodajstvo, Podujatia, 
Sponzorstvo, Výstavy

Osobný predaj

Obchodný cestujúci, 
Obchodný zástupca, 
Organizácia predaja, 

motivácia

Priamy marketing

Adresný mailing, 
Bezadresný mailing, 

Katalógový predaj, TV 
shopping, Telemarketing, 

SMS - marketing

Cena

Obrázok 3 Komponenty komunikačnej politiky v 

marketingovom mixe 
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Podľa Karlíčka a Krála komunikačný mix zahrňuje sedem hlavných komunikačných 

disciplín. Ide o reklamu, priamy marketing, podporu predaja, public relations, event marketing 

a sponzoring, osobný predaj a online komunikáciu. Každá komunikačná disciplína zahrňuje 

väčší či menší počet komunikačných nástrojov (resp. médií), medzi ktorými si podniky môžu 

vybrať. Často je stanovené jedno primárne médium či nástroj a niekoľko sekundárnych médií 

či nástrojov. Voľba komunikačného mixu je ovplyvnená nielen komunikačnými cieľmi, ale aj 

charakterom trhu, na ktorom podnik pôsobí. Napríklad firmy predávajúce na spotrebných 

trhoch komunikujú so spotrebiteľmi typicky v kombinácií televíznej reklamy a podpory predaja 

(Karlíček, Král, 2011). Na nasledujúcom obrázku si znázorníme štruktúru komunikačného 

mixu podľa Karlíčka a Krála. 

 

Zdroj: Karlíček, M. – Král, P. Marketingová komunikace. Praha: Grada Publishing , a.s., 2011. s. 17. ISBN 978-

80-247-3541-2.  

 Podľa Foreta komunikačný mix sa tradične opiera o nasledujúce štyri základne nástroje: 

o reklamu, ako platenú formu extenzívnej a neosobnej prezentácie ponuky v médiách;  

o podporu predaja, ktoré predstavujú krátkodobé podnety pre zvýšenie nákupu produktu; 

o public relations ako vytváranie a rozvíjanie dobrých vzťahov s verejnosťou, hlavne 

prostredníctvom aktívnej publicity vo vzdelávacích prostrediach; o osobný predaj 

reprezentovaný priamou osobnou komunikáciou s potenciálnymi zákazníkmi. Od 90. rokov 

minulého storočia, je propagácia posilnená radou nástrojov a princípov priameho marketingu 

a prípadne využitím elektronických prostriedkov, vrátane internetu (Foret, 2011).   

Síce sa jednotlivé názory autorov trochu odlišujú, sledujú rovnaký cieľ, kde marketingová 

komunikácia predstavuje riadené presvedčovanie cieľových skupín o výhodnosti ponúkaných 

produktov, či služieb (Jánošová, 2018).   

3  Metodika výskumu   

Cieľom teoretickej rešerše je prostredníctvom odbornej literatúry a odborných vedeckých 

článkov, poukázať na významnosť komunikačnej politiky ako nástroja predaja. Taktiež 

poukázať na jej dôležitosť v oblasti marketingu.  

Objektom teoretickej rešerše sú jednotlivé nástroje komunikačnej politiky, ktoré 

napomáhajú v predaji produktov a služieb. Zameriavame sa hlavne na podporu predaja, public 

relations, reklamu, priamy marketing a osobný predaj. Na rozbor témy využijeme prístupné 

domáce i zahraničné zdroje, ktoré detailnejšie popisujú jednotlivé nástroje. Pomocou získaných 

informácií sa dopracujeme k teoretickému vypracovaniu problematiky. 

On-line

Reklama

Priamy 
marketing

Podpora 
predaja

Public 
relations

Event 
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Na vypracovanie teoretickej rešerše sme využili základne vedecké metódy ako: analýzu, 

syntézu, zovšeobecnenie, porovnávanie a taktiež indukciu a dedukciu. Zo získaných informácií 

sme vytvorili významnú bázu teoretických poznatkov o komunikačnej politike podniku.   

Vypracovaním spomínanej problematiky sme dospeli k nasledovným výskumným 

otázkam: 

• Aké ciele sleduje komunikačná politika podniku? 

• Akými nástrojmi disponuje komunikačná politika v oblasti podpory predaja? 

• Aký vplyv má využívanie internetu v oblasti predaja produktov? 

Odpoveď na výskumné otázky sme zodpovedali v nasledujúcej časti teoretickej rešerše.   

4  Výsledky výskumu a diskusia  

Úlohou komunikačnej politiky je ovplyvňovať zákazníka tak, aby došlo k odstráneniu 

predajných bariér. Ponúka rozsiahle informácie jednotlivým zákazníkom o produktoch 

s cieľom presvedčovania, že vďaka ponúknutým výrobkom bude ich potreba uspokojená. 

Komunikačná politika disponuje viacerými funkciami. Poukazuje na to,  ako sa jednotlivé 

výrobky využívajú, ako sa s nimi pracuje, s cieľom dostať podniky do povedomia 

spotrebiteľov. Napomáha k začleneniu značky podniku do spoločnosti, resp. rýchlejším 

efektívnejším spôsobom ju umiestniť na trh. V prípade, že podnik nemá dostatočne rozvinutú 

komunikačnú politiku je vystavovaný nadmernej konkurencií na trhu, čo vedie k tomu, že trhy 

sa stávajú pre podnik nepriehľadnejšie (Wohe et al., 2007). Preto v nasledujúcej časti 

teoretickej rešerše si zodpovieme na výskumné otázky, v ktorých budeme riešiť práve ako by 

mala vyzerať komunikačná politika ako nástroj predaja produktov a služieb.  

• Aké ciele sleduje komunikačná politika podniku? 

Stanovenie cieľov je vždy jedným z najdôležitejších manažérskych rozhodnutí. Musí 

vychádzať zo strategických marketingových cieľov a jasne smerovať k upevňovaniu firemnej 

povesti. Ďalšími faktormi ovplyvňujúcimi stanovenie cieľov je charakter cieľovej skupiny, na 

ktorých je komunikačná politika zameraná, a taktiež štádium životného cyklu produktu či 

samotnej značky. Medzi tradičné ciele zaraďujeme: 

1. poskytnutie informácií; 

2. vytvorenie a stimulovanie dopytu; 

3. odlíšenie produktu (diferenciácia produktu); 

4. zdôraznenie úžitku a hodnoty produktu; 

5. stabilizovanie obratu; 

6. vybudovanie a pestovanie značky; 

7. posilnenie firemného imidžu.  

Základnou funkciou komunikačnej politiky je informovať trh o dostupnosti vybraného 

výrobku alebo služby, poskytovať všetkým cieľovým skupinám dostatočné množstvo 

relevantných informácií. Značná časť aktivít je v súčasnosti namierená najmä na poskytovanie 

informácií potenciálnym zákazníkom. Prvoradým cieľom väčšiny činností je vytvorenie 

a následne zvýšenie dopytu po značke výrobku alebo služby. Úspešná komunikačná podpora 

môže zvýšiť dopyt a predajný obrat bez nutnosti cenových redukcii. Tento typ komunikácia 

často smeruje do oblasti  osvety, či už zdravotnej, ekonomickej alebo inej; napríklad stimulácia 

dopytu po bioproduktoch, ako súčasť kampane za zdravú výživu, alebo stimulácie dopytu po 

wellness službách, ako súčasť moderného životného štýlu. Pod diferenciáciou produktu alebo 

podniku rozumieme koncepciu odlíšenia sa od konkurencie. Homogénnosť ponuky znamená, 

že zákazník považuje produkty určitej kategórie za identické bez ohľadu na výrobcu, napríklad 

mydlá, šampóny. V danom prípade majú podniky iba neveľkú šancu riadiť a cieľavedome 

ovplyvňovať premenné, ako je napríklad cena výrobku.  Diferenciácia však dovoľuje väčšiu 
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voľnosť v marketingovej stratégií, najmä v cenovej politike. Predpokladom je dlhodobá 

a konzistentná komunikačná aktivita, ktorá učí zákazníkov unikátnym vlastnostiam produktov 

alebo podnikom samým. Cieľom je vybudovať v mysliach spotrebiteľov pozitívne asociácie, 

ktoré si so značkou produktu alebo podniku spoja. Dôraz na úžitok a hodnotu výrobku znamená 

ukázať výhodu, ktorú prináša vlastníctvo produktu alebo príjem služieb. Výrobok alebo služba 

môže týmto spôsobom taktiež získať právo na vyššie ceny na danom trhu. Kombinácia 

vlastností (úžitku a hodnoty), ktoré obvykle reprezentujú známe značky, oprávňujú skupinu 

výrobcov stanoviť zvyčajne až príliš vysoké ceny práve na výrobky, ktoré na novo 

vytvárajúcich sa trhoch zatiaľ nemajú tak tvrdé podmienky konkurenčného prostredia. Stále 

viac obchodných miest formuje svoju tvár a zameriava sa na určitú vrstvu zákazníkov, ktorým 

ponúka lepšie zacielený produkt zodpovedajúci ich špecifickým potrebám a prianiam. Obrat 

nepredstavuje konštantu. Zmeny predaju sú zväčša spôsobené sezónnymi nákupmi, 

cyklickosťou alebo nepravidelnosťou dopytu. Pre výrobcu či distribútora znamená 

nepravidelnosť dopytu, v priebehu roku, tlak na zvyšovanie výrobných, skladovacích a ďalších 

nákladov. Komunikačná politika ma za cieľ vyrovnať čo najviac spomenuté výkyvy 

a stabilizovať tak v čas vyššie uvedené náklady. Komunikačná politika vytvára povedomie 

o značke, posilňuje znalosť značky, ovplyvňuje postoje zákazníkov ku značke v zmysle 

vytvárania jedinečných a priaznivých asociácií. Výsledkom je tak vytvorenie pozitívneho 

imidžu značky a dlhodobé väzby medzi značkou a cieľovou skupinou zákazníkov. Imidž 

podniku výrazným spôsobom ovplyvňuje myslenie a jednanie zákazníkov, čo dokonca celej 

verejnosti. Vytvárajú sa tak predstavy a názory o podniku, a na ich základe potom jednajú, 

napríklad preferujú či ignorujú produkty určitého podniku. Posilnenie podnikového imidžu 

vyžaduje jednotnú a konzistentnú komunikáciu podniku v dlhodobom horizonte. Odporúča sa 

využívania rovnakých symbolov, ktoré vytvárajú pozitívne asociácie v mysliach zákazníkov, 

a ukotvení podnikovej značky ku kľúčovým slovám, ktoré si zákazníci so značkou spájajú. 

Príkladom je výrobca automobilov Volvo, ktorý je spájaný so slovom „bezpečnosť“ 

(Přikrylová, Jahodová, 2010).  

Podľa Majtána môžeme rozdeliť ciele v komunikačnej politike do dvoch skupín. V prvom 

rade ide o skupinu predajných (ekonomických) cieľov. V danom prípade má komunikačná 

politika stimulovať dopyt k samotnému nákupu. Významnú úlohu zohráva aj v prednákupných 

štádiách. V tomto prípade zabezpečuje komunikačné (mimoekonomické) ciele, ktoré 

rozdeľujeme do dvoch podskupín. Prvá podskupina predstavuje informačné ciele, ktoré 

poskytujú informácie o existencií produktu (značky), jeho vlastnostiach, spôsobe použitia 

a kvalite. Druhá podskupina predstavuje emocionálne ciele, ktoré majú za úlohu vytvárať 

pozitívny postoj a preferencie u spotrebiteľov k danému produktu či značke. Stanovenie 

komunikačných cieľov vychádza z poznania, že pôsobnosť komunikačnej politiky sa môže 

preukázať už pred nákupom. Môžeme povedať, že komunikačné ciele majú teda 

sprostredkovaný vzťah k predajným cieľom, nakoľko ich dosiahnutie je predpokladom 

realizácie nákupu spotrebiteľa (Majtán et al., 2012).  

Môžeme teda zovšeobecniť myšlienky do názoru podľa Labskej,  že cieľom komunikačnej 

politiky je najmä ovplyvniť správanie. Každý podnik chce zaopatriť také informácie, ktoré 

zaktivizujú zákazníkov k voľbe a nákupu produktov. Z tohto dôvodu, sa úsilie koncentruje na 

povzbudenie existujúcich postojov, s cieľom budovania preferenčného správania na zmenu 

uplynulých postojov cieľového trhu (Labská et al., 2014).  

 

• Akými nástrojmi disponuje komunikačná politika v oblasti podpory predaja? 

Medzi nástroje komunikačného mixu zaraďujeme: reklamu, podporu predaja, public 

relations, osobný predaj a priamy marketing. Jedna z najpoužívanejších a najrozšírenejších 
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nástrojov komunikačnej politiky podniku je reklama. Považuje sa taktiež za jednu z najstarších 

aktivít predaja. S rozvojom komunikačných a informačných technológií a trhu sa vyvinula do 

súčasnej podoby. Reklama aj v súčasnosti prechádza veľkými zmenami. Za tu základnú 

považujeme, to že, od nástrojov komunikácie si zákazníci vyžadujú viac možnosti interaktivity 

a integrácie. Vychádza to zo skutočnosti, že v súčasnosti sú zákazníci omnoho náročnejší 

a chcú disponovať z väčším množstvom informácií a podnetov od výrobcov a predajcov pri 

svojom nákupnom rozhodovaní. Pod reklamou môžeme rozumieť platenú, neosobnú formu 

komunikácie cez rôzne média, hlavne hromadného pôsobenia. Reklama zohráva hlavnú úlohu 

najmä pri vytváraní a taktiež posilňovaní povedomia o značke, či produkte, so zámerom 

vzbudiť pozitívne rozhodnutie cieľovú skupinu zákazníkov. Na šírenie reklamy používame 

rozličné reklamné prostriedky, a to: 

- masovokomunikačné média ako rozhlas, tlač, TV 

- vonkajšia reklama ako plagáty či bilbordy 

- letáky, logá, reklamné nápisy (Majduchová et al., 2018).  

Z dôvodu presýtenosti zákazníkov reklamou a zvyšujúceho sa záujmu spotrebiteľov 

o výpredaje rastie význam ďalšieho nástroju komunikácie – podpory predaja. Podpora predaja 

predstavuje krátkodobé obchodné podnety spôsobujúce okamžitú resp. objemnejšiu stimuláciu 

nákupu, keďže majú zvyčajne charakter výzvy. Podpora predaja môže mať rozličnú podobu 

a to:  

- spotrebiteľské súťaže,  

- cenové zvýhodnenia, 

- vzorky zdarma, 

- doplnková atraktívna ponuka za ceny na úrovni vlastných nákladov, 

- zákaznícke kluby, vernostné programy a pod (Majdúchová et al.,2018). 

Ďalším nástrojom je osobný predaj, ktorý zabezpečuje získavanie si zákazníka priamym 

a osobným (face to face) dialógom uskutočneným medzi kupujúcim a predávajúcim. Táto 

forma komunikačnej politiky sa považuje za najpresvedčivejšiu, avšak aj finančne 

najnáročnejšiu. Na rozdiel od reklamy umožňuje okamžitú spätnú väzbu. Pri prekonávaní 

problémov predaja resp. na podporu predaja je možnosť využiť kroky vedúce k vybudovaniu 

pozitívneho podnikového imidžu pomocou nasledujúceho nástroja komunikácie – public 

relations, alebo inak nazývané vzťahy s verejnosťou. V širšom slova zmysle pod vzťahom 

s verejnosťou môžeme rozumieť, nielen vzťah k potenciálnym, resp. už existujúcim 

zákazníkom, ale vzťah k všetkým trhovým subjektom a záujmovým skupinám podniku. 

Hlavnou úlohou public relations je najmä zvýšiť imidž a zlepšiť obraz podniku v očiach 

verejnosti prostredníctvom rozmanitých opatrení komunikačnej politiky, a tak nepriamym 

spôsobom stimulovať dopyt po produktoch. Do opatrení v rámci spomínanej oblasti 

komunikačnej politiky zaraďujeme: 

- finančnú podporu verejným záležitostiam (sponzorovanie, charitatívne dary), 

- systémové poskytovanie informácií verejnosti (výročné správy, tlačové 

konferencie), 

- komunikáciu s médiami, 

- vydávanie podnikových časopisov atď. (Majdúchová et al., 2018).  

Nástroj priamy marketing v rámci komunikácie predovšetkým využíva telefonickú 

komunikáciu, počtové zásielky, webové stránky, email a ďalšie spôsoby neosobného kontaktu, 

zabezpečujúce flexibilné dodanie informácií a zaobstaraní si priamych reakcií od zákazníkov 

a prieskum ich názorov. Spomenutá forma komunikácie má obrovský potenciál najmä v spojení 

s internetom a elektronickým obchodom (Majdúchová et al.,2018).  
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Nasledujúca tabuľka slúži ako prehľad výhod a nevýhod nástrojov komunikačnej politiky, 

ktoré, autorky Přikrylová a Jahodová považujú za základné: 

Tabuľka 3 Výhody a nevýhody nástrojov komunikačného mixu 

Druh 

Komunikácie 
Náklady Výhody Nevýhody 

Osobné 

Osobný predaj 
Vysoké náklady na 

jeden kontakt 

Umožňuje pružnú 

prezentáciu a získanie 

si okamžitej reakcie 

Náklady na kontakt 

podstatne vyššie ako 

u ostatných foriem; 

ťažké získať či 

vychovať 

kvalifikovaných 

obchodníkov 

Neosobné 

Reklama 
Relatívne lacná na 

jeden kontakt 

Vhodná pre masové 

pôsobenie; dovoľuje 

výraznosť a kontrolu 

nad oznámením 

Značne neosobná; nie 

je možné predviesť 

výrobok; nie je možné 

priamo ovplyvniť 

nákup; ťažké meranie 

účinku 

Podpora predaja Môže byť nákladná 

Upútava pozornosť 

a dosahuje okamžitý 

účinok; dáva podnet 

k nákupu 

Ľahko napodobiteľná 

konkurenciou; 

krátkodobý horizont 

Priamy marketing 
Nízke náklady na 

jeden kontakt 

Efektívnejšie 

zacielený na 

spotrebiteľov; 

možnosť utajenia pred 

konkurenciou 

Závislá na kvalitných 

databázach; nutná ich 

pravidelná 

aktualizácia 

Public relations 

Relatívne lacné, 

hlavne publicita; iné 

PR akcie nákladne, 

ale ich frekvencia 

nebýva častá 

Vysoký stupeň 

dôveryhodnosti; 

individualizácia 

pôsobenia 

Publicitu sa nedá 

riadiť tak ľahko ako 

ostatné formy 

komunikácie 

Zdroj: Přikrylová, J. – Jahodová, H. Moderní marketingová komunikace. Praha: Grada Publishing as, 2010. s. 44. 

ISBN 978-80-247-3622-8. 

Môžeme dospieť k názoru že medzi klasické nástroje komunikačnej politiky patria osobný 

predaj, reklama, podpora predaja, priamy marketing a public relations. Niektorí autori 

obohacujú spomenutých päť nástrojov aj o event marketing a sponzoring.  

• Aký vplyv má využívanie internetu v oblasti predaja produktov? 

V súčasnosti sa využitiu internetu v oblasti predaja produktov venuje významná pozornosť 

a náležitý význam, a to najmä z dôvodu ohromného potenciálu rozvíjať túto oblasť podnikovej 

činnosti. Dnes sa internet považuje za neoddeliteľnú súčasť ľudstva, a taktiež podnikov, ktorým 

slúži hlavne ako prostriedok komunikácie, spôsob zábavy i ako možnosť podnikania 

(Majdúchová et al., 2018).  

Podľa Fedorka internet predstavuje jednu z najrevolučnejších zmien v oblasti komunikácie. 

Nejde iba o nový revolučný komunikačný prostriedok, ale i o zásadný prevrat pravidiel 

z pohľadu prepojenia sa do komunikácie. Internet predstavuje prvé médium umožňujúce 

komunikáciu medzi viacerými subjektmi („many-to-many“) (Fedorko, 2016).  
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Podľa Slevina internet predstavuje globálnu sieť vzájomne prepojených počítačových 

hardvérových a softvérových systémov, ktoré umožňujú ukladanie, získavanie, obeh 

a spracovanie informácií a komunikácie v čase a priestore (Slevin, 2007).  

Internet sa teda považuje za médium, ktorého globálny dosah na oblasť obchodu, 

marketingu i komunikácie doposiaľ neprekonal žiaden inakší typ média. Prostredníctvom 

rozvoja, dostupnosťou šírenia popularity pripojenia sa z internetu stal importantná súčasť 

jednotlivcov, podnikov, organizácií i spoločenstiev (Dorčák, 2012).  

V konfrontovaní s tradičnými komunikačnými médiami poskytuje dokonalejšie zacielenie 

komunikovanej správy. Taktiež disponuje s bohatým rádom komunikačných nástrojov, ktoré 

rozdeľujeme na dve skupiny. Prvá skupina predstavuje tradičné formy e-marketingovej 

komunikácie, pod ktoré patrí: web stránka, kontextová reklama, bannerová reklama, reklama 

na internetových vyhľadávačoch, PPC reklama, E-katalógy, e-mail marketing, public relation. 

V rámci druhej skupiny nových foriem e-marketingovej komunikácie patria: spriaznené web 

stránky, affiliate programy, odborné portály a diskusie na internete, mikrostránky, 

advergaming, virálny marketing, blogy a sociálne siete (Dorčák, 2012).   

Internet predstavuje priestor pre tvorbu komunít. Ide o tzv. sociálne siete. 

Komunitné/sociálne weby, ako je napr. Instagram, Facebook, Youtube, Twitter, LinkedIn 

a pod., sú formátmi, v rámci ktorých je komunikácia vytvorená samotnými užívateľmi. 

Platformy im dávajú možnosť diskutovať navzájom, zúčastňovať sa na rozličných projektoch, 

činností a pod. Z hľadiska komunikačnej politiky umožňujú podnikom na komunitných 

serveroch vytvárať produktové/podnikové profily, usporadúvať neformálny prieskum trhu, 

získavať databázu najmä slúžiace na reklamné zámery či dozerať na diskusiu 

o produktoch/značkách. Sociálne siete nepredstavujú len spôsob, ako komunikovať 

s jednotlivými zákazníkmi, ale i priestor na realizáciu a sledovanie komunikácie medzi 

zákazníkmi navzájom (Majdúchová et al., 2018).  

Sociálne siete podľa Cambridge dictionary predstavujú webové stránky a počítačove 

programy, ktoré umožňujú ľuďom medzi sebou navzájom komunikovať a zdieľat informácie. 

Podniky čoraz viac využívajú sociálne média na uvádzanie svojich výrobkov na trh (Cambridge 

dictionary, 2020).  

Sociálne siete sú bežnou súčasťou života aj na Slovensku, avšak komerčné a štátne 

inštitúcie, si čoraz viacej uvedomujú potrebu komunikácie realizovanú prostredníctvom nich. 

Aj keď je to stále skôr o tom, že sociálne siete nie sú zamerané na predaj, posilňujú imidž. 

Môžeme teda povedať, že nejde o reklamu, ale skôr o public relations (Matúšová, 2015).  

Medzi najpopulárnejšie sociálne siete patria: Facebook, Youtube, WhatsApp, Instagram, 

Tik Tok, Snapchat, Twitter a Pinterest. Nasledujúci graf zobrazuje počet aktívnych užívateľov 

za január 2020 v rámci jednotlivých sociálnych sieti.  
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Graf  1 Najpoužívanejšie sociálne siete podľa počtu užívateľov 

Zdroj: Statista. Global social networks ranked by number of users 2020. 

https://www.statista.com/statistics/272014/global-social-networks-ranked-by-number-of-users [accessed 

19.3.2020]. 

Obľúbenosť sociálnych sieti narastá každým dňom, nie iba medzi mladou populáciou, ale 

i u staršieho ekonomicky aktívneho obyvateľstva. Sociálne siete prepájajú komunikáciu, 

kontakty (osobné i pracovné), tvoria priestor existencie a zdieľania blogov, videí, emailov, 

chatu a aplikácií i názorových skupín. V rámci marketingu umožňujú vysoko efektívne využitie 

– pomáhajú nalákať nových zákazníkov, posilňovať kontakt, budovať pozitívne vzťahy 

s verejnosťou, taktiež propagovať produkty, novinky, akcie značky a pod. V budúcnosti sa 

očakáva, že sociálne siete sa stanú novým predajným kanálom, v súčasnosti sa vyžívajú najmä 

pri rozličných druhoch marketingu. Sociálne siete sú v centre pozornosti u tých 

podnikateľských subjektov, ktoré inklinujú k novým spôsobom komunikácie a ponúkajú tie 

produkty či služby, ktoré disponujú schopnosťou zaujať používateľov internetu. (Dorčák, 

2012).  

Na základe spomenutých tvrdení môžeme skonštatovať, že pre podniky je využívanie 

internetu neodlúčiteľnou súčasťou každodenného života, a zároveň si prostredníctvom neho 

budujú silnú konkurenčnú výhodu, nielen v oblasti marketingu. Je na každom podniku, ako 

efektívne, prostredníctvom internetu, budú vedieť predávať svoje produkty a služby. Sociálne 

siete predstavujú potenciál, od ktorých sa očakáva, že v budúcnosti budú tvoriť silný predajný 

kanál. Či túto možnosť podniky využijú a prispôsobia sa meniacemu marketingovému 

prostrediu, je otázkou, na ktorú si budú dokázať zodpovedať iba oni sami.  

5  Záver  

Prostredníctvom odbornej literatúry a odborných vedeckých článkov sme si zadefinovali 

komunikačnú politiku ako nástroj predaja, čím sme splnili hlavný cieľ teoretickej rešerše. 

Taktiež sme poskytli odpovede na uvedené otázky, v rámci ktorých sme zvýraznili ciele 

komunikačnej politiky; detailnejšie popísali jednotlivé komunikačné nástroje a ich miesto 

v komunikačnej politike; a na záver sme upriamili pozornosť na potrebu využívania internetu 

podnikmi v modernom marketingovom prostredí.  
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Teóriou sme poukázali na to, že ak si podniky budú chcieť v budúcnosti udržať 

konkurencieschopnosť, budú musieť fungovať online. Príkladom je súčasná situácia s Corona 

vírusom (COVID-19), ktorá spôsobila zastavenie väčšiny podnikov. Značná časť odbytu je 

realizovaná prostredníctvom internetu. Na základe spomenutých faktov môžeme povedať, že 

podniky nedokážu fungovať bez moderných prvkov komunikačnej politiky. Musia hľadať cestu 

ďalšieho rozvoja, a tým je internet a potenciál sociálnych sieti.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0017/20 Zmeny 

v uplatňovaní manažérskych funkcií v kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie a adaptačné 

procesy podnikov na Slovensku, vedený prof. Ing. Nadeždou Jankelovou, PhD.  
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Zmeny v riadení ľudských zdrojov v kontexte vplyvu štvrtej priemyselnej 

revolúcie  

Changes in Human Resource Management in Context of Impact of the 

Fourth Industrial Revolution 
 

Diana Puhovichová ‒ Nadežda Jankelová  

 

Abstract  

Nowadays, technological development and innovation play an important role in every business. 

It is reflected in increasing of the competitiveness of any business. It is the Fourth Industrial 

Revolution, that wants to lead to possible profound changes in several areas, that go beyond 

the industrial sector. Industry 4.0 blurs the line among people and technology. The resulting 

changes affect human capital, as well as the value produced by companies, and redefine the 

future of work. An impulse is being created for transformation in human resource management. 

Thus, human resources are not immune to the situation that has arisen, and they must also 

adapt to the modern phenomenon. This article reminds the importance of intelligent human 

resource management, so-called "Smart HR 4.0". There is pressure on existing companies to 

align personnel processes with the changing technological environment. The aim of the 

presented article is to identify, in a theoretical level, changes in human resource management 

in the context of the impact of the Fourth Industrial Revolution, through the available literature. 

A theoretical search concludes that the implementation of Smart HR 4.0 is an integral part of 

meeting the challenges during the Fourth Industrial Revolution. 

 

JEL classification: M12, M19 

Keywords: Industry 4.0, management, human resource management 

 

1 Úvod  

Dynamický rozvoj štvrtej priemysel revolúcie je výsledkom viacerých procesov. Ovplyvnili 

ju najmä internacionalizácia, rozvoj informačných technológií a taktiež hyperkonkurencia. 

Štvrtá priemyselná revolúcia popisuje rastúcu digitalizáciu hodnotového reťazca a výsledne 

prepojenie subjektov, objektov a systémov pomocou výmeny údajov v reálnom čase (Dorst, 

2015). Termín štvrtá priemyselná revolúcia sa často označuje ako Industry 4.0. Toto obdobie 

rozšírilo možnosti digitálnej transformácie, a taktiež zdôraznilo jej význam pre podnik. Industry 

4.0 kombinuje a spája digitálne a fyzikálne technológie – umelú inteligenciu, internet vecí, 

robotiku, cloud computing a iné,  s cieľom flexibilnejšieho a pohotovejšieho riadenia 

a vzájomného prepojenia podnikov, ktoré sú schopné robiť rozhodnutia založené na 

podrobnejších informáciách (Hanley et al, 2020).  

V súčasnosti je Industry 4.0 považované za jadro dnešných diskusií moderného podnikania. 

Považuje sa za sociálno-technický systém, ktorý usporadúva vzťahmi medzi ľudským 

kapitálom, podnikmi, technológiami, výrobnými systémami, výrobou a spotrebou a vytvára tak 

novoutvorený vzťah medzi priemyslom a spoločnosťou v rámci procesu digitalizácie 

(Mazali,2017). 

Očakáva sa že účinky Industry 4.0 sa prejavia vo všetkých oblastiach vedeckého pokroku. 

Aj keď je veľmi ťažké predpovedať určité skutočnosti, existujú predpoklady, že teórie 

manažmentu ľudských zdrojov sa budú musieť opierať o vybudovanie silnejšieho prostredia, 

sociálnej zodpovednosti a etických dimenzií, nakoľko jednotlivé komunity a pracovníci 

požadujú, aby podniky čoraz viacej reagovali na tieto globálne výzvy strategickejšie. 
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V rozvíjajúcej sa „vojne“ o talenty budú mať podniky, ktoré nereagujú na meniace sa 

prostredie, ťažkosti s konkurenciou, pretože „branding“ zamestnávateľov sa stáva nevyhnutnou 

súčasťou pri vyberaní mladej generácie pracovníkov. Odborníci v oblasti ľudských zdrojov sa 

budú musieť intenzívnejšie zamerať na proaktívne plánovanie ľudských zdrojov, globálne 

a miestne environmentálne riešenie problémov, ktoré prenesie mnoho tradičných funkcií na 

riadiacich pracovníkov, externých poskytovateľov služieb za použitia umelej inteligencie 

a robotických technológií. Rastúci záujem o „big data“ a sofistikovanejší systém riadenia 

informácií o ľudských zdrojoch sa stanú nevyhnutnou súčasťou moderného podnikania, ako aj 

väčšia zodpovednosť za jednotlivé stratégie, procesy a výsledky (Nankervis, 2019). 

Cieľom predkladaného príspevku je v teoretickej rovine identifikovať zmeny v riadení 

ľudských zdrojov v kontexte vplyvu štvrtej priemyselnej revolúcie, prostredníctvom dostupnej 

domácej a zahraničnej odbornej literatúry.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

2.1 Štvrtá priemyselná revolúcia  

Štvrtá priemyselná revolúcia prináša nekonečné príležitosti a neobmedzené možnosti 

technologických investícií. Podniky počas digitálnej transformácie by mali zvážiť niekoľko 

otázok: „Čo by chceli digitalizáciou transformovať?“; „Kde investovať svoje zdroje?“; „Ktoré 

pokročilé technológie využívať, s cieľom zlepšenia strategických potrieb?“ Pri zodpovedaní 

otázok, je dôležité si uvedomiť, že skutočná digitálna transformácia má pre podniky značné 

dôsledky. Vplýva na stratégiu podniku, talenty, obchodné modely,  ba dokonca aj na spôsob 

organizácie spoločnosti (Hanley et al., 2020).  

Stotožňujeme sa s názorom riaditeľa poradenskej spoločnosti PwC Kumarom 

Krishnamurthyom, že zatiaľ čo tretia priemyselná revolúcia sa zameriavala na automatizáciu 

jednotlivých strojov a procesov, štvrtá priemyselná revolúcia sa orientuje najmä na digitalizáciu 

všetkých fyzikálnych aktív a integráciu digitálnych ekosystémov s partnermi hodnotového 

reťazca (Weber et al., 2016).  

Štvrtá priemyselná revolúcia, inak nazývaná aj Industry 4.0,  je teda obklopená rozmanitou 

sieťou pokročilých technológií v celom hodnotovom reťazci. Služby, automatizácia, umelá 

inteligencia, internet vecí a aditívna výroba prinášajú úplne novú éru výrobných procesov. 

Hranice medzi skutočným svetom a virtuálnou realitou sa stierajú a spôsobujú jav známy ako 

kyberneticko-fyzikálne produkčné systémy (Schumacher et al., 2016).  

Pokročilá digitálna technológia sa už v priemysle používa dlhšie, avšak s Industry 4.0 

dokáže transformovať celú výrobu. Zabezpečí sa tým vyššia efektívnosť a zmenia sa tradičné 

vzťahy v produkcii medzi dodávateľmi, výrobcami a zákazníkmi. Významnú rolu zohrávajú 

technologické trendy, ktoré tvoria stavebné kamene priemyslu 4.0 (BCG, 2020). Medzi 

spomenuté technologické trendy, podľa návrhu skupiny Boston Consulting Group, zaraďujeme: 

simulácia, autonómne roboty, internet vecí, kyberneticko-fyzikálne systémy, cloud computing, 

virtuálna realita, komunikácia medzi strojmi a kybernetická bezpečnosť (Moeuf et al., 2019). 

Pri prijímaní a zavádzaní spomenutých nových technológií podniky čelia veľkým výzvam. Aby 

si vybudovali a udržali vedúcu pozíciu, musia si rozšíriť a prehĺbiť praktické znalosti o 

digitálnych technológiách a spôsoboch ich použitia. Následne vyvinúť a implementovať 

prispôsobené stratégie digitálnej výroby (BCG, 2020). Zavádzaním nových technológií 

v podnikoch, sa mechanické odvetvia priemyslu transformovali na vysoko automatizované 

priemyselné odvetvia. Spomenuté odvetvia sa citlivo prispôsobujú meniacim sa podmienkam 

prostredia a požiadavkám zákazníkov. Pri implementácií techník priemyslu 4.0 treba brať do 
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úvahy, že podniky môžu čeliť viacerým výzvam (Sanghavi et al., 2019),  ktoré sú uvedené v 

nasledujúcej tabuľke.  

Tabuľka 4  

Prehľad výziev Industry 4.0 

Výzvy Industry 4.0 

Modernizácia existujúcich prvkov.  

Kapitálová náročnosť. 

Chyby pri spracovaní údajov. 

Kompatibilita pracovníkov s novou technológiou. 

Kybernetické útoky – citlivosť dát. 

Nízka dostupnosť štandardných a porovnávacích procesov. 

Vysoká presnosť údajov zozbieraných zo systémov bez straty kvality. 

Automatizácia ako náhrada nedostatku lacných pracovných síl. 

Dopad automatizácie na rýchlejšie vyčerpávanie neobnoviteľných zdrojov. 

Potreba nových obchodných modelov.  
Zdroj: Vlastné spracovanie podľa SANGHAVI, Devansh - PARIKH, Sahil - RAJ, Aravind. (2019). Industry 4.0: 

Tools and implementation. 

https://www.researchgate.net/publication/336125411_INDUSTRY_40_TOOLS_AND_IMPLEMENTATION 

[accessed 2020-07-20].  

Zvyšovanie kvality Industry 4.0 sa dá dosiahnuť správnou integráciou existujúcich nových 

technológií. S vyspelejšími technológiami, ako sú kyberneticko-fyzikálne systémy 

a priemyselná integrácia informácií sa buduje na celkovej kvalite Industry 4.0, nakoľko jeho 

podstatou je interdisciplinárna a transdisciplinárna integrácia vrátane priemyselnej informačnej 

integrácie. V posledných rokoch došlo k významnému vývoju v oblasti technológií, ako aj 

k skutočným a potenciálnym aplikáciám v rôznych priemyselných odvetviach. Vývoj 

pokročilých metodík, najmä formálnych metód a systémových prístupov, sa však musí 

zosúladiť s rýchlym technologickým vývojom (Xu et al., 2017). Ako uviedol Weber, Industry 

4.0 je najmä o aplikácií vyspelých technológií v oblasti výroby (Weber et al., 2016). Americká 

Národná vedecká nadácia poznamenala, že sa dospelo   k významným pokrokom v rámci 

kyberneticko-fyzikálnych systémov, avšak stále disponujeme nedostatočne vyspelou vedou na 

podporu systémového inžinierstva vysoko dôverných kyberneticko-fyzikálnych systémov 

(NSF, 2017). Napriek pokroku v oblasti Industry 4.0, v akademickej a priemyselnej oblasti stále 

vznikajú nové výzvy. Je potrebné, aby sa im venovala dostatočná pozornosť, nech sa naplno 

využije potenciál štvrtej priemyselnej revolúcie (Xu, 2017).  

Môžeme skonštatovať, že v súčasnosti technologický rozvoj a inovácie zohrávajú dôležitú 

úlohu v každom podniku. Odzrkadľuje sa to najmä na zvýšení konkurencieschopnosti 

akéhokoľvek podniku. Práve štvrtá priemyselná revolúcia chce viesť k možným hlbokým 

zmenám vo viacerých oblastiach, ktoré presahujú rámec priemyselného sektora. Industry 4.0 

zahmlieva hranice medzi ľuďmi a technológiou.  

2.2 Manažment ľudských zdrojov  

 Ľudské zdroje predstavujú termín, ktorý sa používa pre zamestnancov, manažérov podniku, 

a poprípade pre niektorých externých spolupracovníkov. Ide o uvedomenie si dôležitosti 

pracovných síl v porovnaní s ostatnými zdrojmi (pôda, kapitál). V odbornej literatúre sa 

stretávame aj s pojmom ľudský kapitál. Ľudské zdroje teda tvoria významné aktíva pre 

akýkoľvek podnik, či významnú stratu (Hřebíček,2007). 

Za posledné obdobie sa poukazovalo na to, medzi základné a prvotné zdroje podnikovej 

konkurenčnej výhody považujeme ľudské zdroje. Na základne nich sa určujú ciele podniku, 
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formuluje stratégia a následne sa implementuje. Výzvou posledných rokov je zamerať sa na 

kľúčové úspešné napredovanie t.j. na kvalitu riadenia ľudských zdrojov. Zámerom novšieho 

pohľadu je poukázať, že spojenie úsilia oboch zainteresovaných strán (zamestnanec – podnik) 

do kompaktného celku, je veľmi dôležité a významné. Dochádza tak k obojstrannej 

spokojnosti, pod čím rozumieme, že podnik predstavuje miesto uspokojenia potrieb 

zamestnanca a zamestnanec predstavuje efektívny prínos pre daný podnik (Mihalčová at al., 

2007).  

Vzhľadom na danú skutočnosť, možno riadenie ľudských zdrojov definovať ako strategický 

a logicky premyslený prístup k riadeniu toho najcennejšieho, čo podnik má – ľudí, ktorí 

v podniku pracujú, a ktorí individuálne a kolektívne prispievajú k dosiahnutiu podnikových 

cieľov (Armstrong, 2007). Manažment ľudských zdrojov považujeme za strategický a aktívny 

integrovaný systémový prístup v manažmente, orientovaný na dosiahnutie súladnosti medzi 

personálnou potrebou a reálnym potenciálom ľudských zdrojov. Pod personálnou potrebou 

rozumieme žiaduci počet zamestnancov jednotlivých kategórií, ktorí sú charakteristickí 

požadovanými zručnosťami, vedomosťami a spôsobilosťami. Skutočný potenciál ľudských 

zdrojov môže byť aktivovaný pri napĺňaní cieľov podniku. Zamestnanci musia byť primerane 

motivovaní a ochotní vykonávať svoju prácu pre podnik (Majtán, 2016).  

Úlohou riadenia ľudských zdrojov je zabezpečiť, aby ľudia v podniku – ľudské zdroje – 

boli využívané spôsobom prinášajúcim zamestnávateľovi,  čo najväčší prospech z ich 

schopností, a v nadväznosti na to, zamestnanci dostávali materiálnu a psychologickú odmenu 

za svoju prácu. Význam riadenia ľudských zdrojov tkvie v riešení dôsledkov organizačných 

rozhodnutí pre produktivitu a podmienky, za ktorých pracujú zamestnanci podniku. Môžeme 

teda dospieť k záveru, že hlavným významom a účelom riadenia ľudských zdrojov je 

v realizácií potenciálu zamestnancov a v konštatovaní skutočnosti, že zamestnanci 

nepredstavujú len nutné výdavky a náklady v podnikaní, ale sú najdôležitejším majetkom, 

zdrojom konkurenčnej výhody, a teda investíciou produkujúcu významnú pridanú hodnotu 

(Salzbrunn, 2005).  

Z predchádzajúcich skutočností môžeme usúdiť, že ľudské zdroje predstavujú 

neodlúčiteľnú súčasť  každého podnikania. Sú zdrojom konkurenčnej výhody a prispievajú 

k dosiahnutiu podnikových cieľov.  

3 Výskumný dizajn   

Cieľom teoretickej rešerše je upozorniť na významnosť štvrtej priemyselnej revolúcie, ktorá 

sa prejavuje vo všetkých oblastiach vedeckého pokroku, a značne ovplyvňuje chod podnikov. 

Poukazujeme najmä na jej dopad v rámci vybranej manažérskej funkcie – riadenie ľudských 

zdrojov.  

Objektom teoretickej rešerše sú zmeny v oblasti riadenia ľudských zdrojov, vyplývajúce z  

rastúceho dopadu štvrtej priemyselnej revolúcie. Upriamime detailnejšiu pozornosť na 

koncepciu Smart HR 4.0, v rámci ktorej riešime oblasti ovplyvnené dopadom Industry 4.0. Ide 

o: nábor talentov do podniku, rozvoj talentov v podniku, ukončenie pracovného pomeru, 

organizačnú štruktúru a štýly vedenia.  Pre získanie relevantných informácií využijeme 

dostupné a zahraničné zdroje, ktoré poskytujú teoretický pohľad na skúmanú problematiku.  

V rámci spracovania teoretickej rešerše sme si pomohli aplikovaním základných vedeckých 

metód ako: analýza, syntéza, indukcia, dedukcia a zovšeobecnenie. Prostredníctvom získaných 

informácií z oblasti skúmanej problematiky sme poskytli komplex teoretických poznaní 

o zmenách riadenia ľudských zdrojov v kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie.  
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Vypracovaním teoretickej rešerše sme sa dopracovali k nasledovnej výskumnej otázke: „ 

Aký vplyv má na riadenie ľudských zdrojov v podniku štvrtá priemyselná revolúcia?“ K otázke 

sme sa vyjadrili v rámci kapitoly - výsledky výskumu a diskusia teoretickej rešerše. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Štvrtá priemyselná revolúcia zahmlieva hranice medzi ľudským kapitálom a technológiou. 

Vzniknuté zmeny vplývajú na ľudí, a taktiež na vyprodukovanú hodnotu podnikov a nanovo 

definujú budúcnosť práce. Vytvára sa impulz pre transformáciu v riadení ľudských zdrojov. 

Ľudské zdroje teda nie sú imúnne voči vzniknutej situácií, a musia sa taktiež prispôsobovať 

novodobému fenoménu. Nasledujúca časť teoretickej rešerše ponúka odpoveď na výskumnú 

otázku, v ktorej sa upozorňuje na význam inteligentného riadenia ľudských zdrojov, 

takzvaného „Smart HR 4.0“. Vytvára sa tlak na existujúce spoločnosti, aby zosúladili 

personálne procesy s meniacim sa technologickým prostredím.  

Vychádzame z teoretickej štúdie Sivathaniho a Pillaia, ktorí vo svojom príspevku riešia, 

ako štvrtá priemyselná revolúcia mení oblasť riadenia ľudských zdrojov. V článku poskytujú 

návrh koncepčného rámcu „Smart HR 4.0“.  

Aký vplyv má na riadenie ľudských zdrojov v podniku štvrtá priemyselná revolúcia? 

Smart human resources 4.0 je nový koncept, ktorý sa vyvíja ako súčasť štvrtej priemyselnej 

revolúcie a vyznačuje sa inováciami v digitálnych technológiách, ako sú internet vecí, big data, 

umelá inteligencia a rýchle dátové siete ako je 4G a 5G slúžiace na efektívne riadenie 

zamestnancov novej generácie (Hecklau et al., 2016).   

Za riadenie všetkých aspektov týkajúcich sa životného cyklu zamestnanca, od náboru až po 

ukončenie pracovného pomeru, zodpovedá oddelenie ľudských zdrojov. Zatiaľ čo úloha 

ľudských zdrojov predstavuje kľúč k organizačnému rastu, väčšina oddelení ľudských zdrojov 

v rôznych podnikoch vykonávajú hlavne operačné činnosti v dôsledku vysoko neefektívnych 

procesov, ktoré sú spôsobené  nedostatočnou a zastaralou technologickou infraštruktúrou. 

Treba si však uvedomiť, že technológia prechádza rýchlymi zmenami. Nové technológie, ako 

internet vecí umožňuje fyzickým veciam pripojenie k digitálnemu svetu, čo spôsobuje 

generovanie obrovského množstva „real-time“ organizačných údajov, ktoré sú ukladané na 

cloud technológiu. Nedochádza iba k veľkým zmenám v oblasti technológie, ale taktiež 

Industry 4.0 ovplyvňuje aj generácie zamestnancov. Očakáva sa, že v roku 2020 bude polovica 

pracovnej sily pozostávať z „milénianov“ alebo generácie Y (narodených v rokoch 1980 až 

2000). Generácie Y a Z (narodení po roku 2000) vyrastali a vyrastajú v období internetu, 

sociálnych médií, smartfónov a vyznačujú sa odlišnými očakávaniami od zamestnávateľov. Ide 

napríklad o: spoluprácu, ktorá je možná kedykoľvek a kdekoľvek; okamžitú spätnú väzbu, 

otvorenú kultúru a rozhodnutia, ktoré sú založené na údajoch. Smart HR 4.0, ktoré je poháňané 

novými technológiami a zamestnancami novej generácie má potenciál transformovať „end-to-

end“ procesy ľudských zdrojov pokrývajúce všetky aspekty rozvíjajúcich sa talentov 

(Sivathanu, Pillai, 2018).  

Po dôkladnom preskúmaní odbornej literatúry sa stotožňujeme s pohľadom Sivathanyho 

a Pillaia (2018), ktorí vytvorili návrh koncepčného rámcu Smart HR 4.0, ktorý je zobrazený na 

nasledujúcom obrázku.   
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Obrázok 1  

Koncepčný rámec Smart HR 4.0 
 

Zdroj: Spracované podľa  SIVATHANU, Brijesh – PILLAI, Rajasshrie. (2018). Smart HR 4.0 -how industry 4.0 

is disrupting HR. https://www.researchgate.net/publication/325156394_Smart_HR_40_-

_how_industry_40_is_disrupting_HR. [accessed 2020-07-20]. 

4.1 Nábor talentov do podniku  

Šírenie smartfónov viedlo k vývoju inteligentných aplikácií. Generácia Y a Z sú čoraz 

častejšie  oslovovaní inzerátmi o pracovných miestach vo svojich  mobilných aplikáciách na 

základe individuálneho profilu a preferencií zvolených v nastaveniach týchto aplikácii. 

Big Data a umelá inteligencia pomáhajú automatizovať vyhľadávanie životopisov 

a pracovných preferencií kandidáta, na pohovory. Ide o vysokú pravdepodobnosť splnenia 

požiadaviek zamestnania. Na základe danej skutočnosti dochádza k zníženiu množstva času 

a manuálneho úsilia, ktoré sa v súčasnosti vynakladá. 

Techniky rozhovorov môžu zahŕňať automatizované a prispôsobené testovanie, namiesto 

generických postupov testovania, ktoré v budúcnosti predpovedajú lepší výkon na pracovisku. 

Rýchlejšia dátová sieť (4G/5G) umožňuje dištančné rozhovory prostredníctvom videa na 

diaľku v reálnom čase, ktorý prispieva ku skráteniu celkového náborového cyklu. AI chat-

roboty môžu napomôcť pri tlmočení a overovaní reakcií kandidátov v reálnom čase, čím sa 

zužuje počet kandidátov, ktorí budú prizvaní na pohovor.  

Po výbere sa odporúča, aby sa indukčné programy prispôsobovali jednotlivcom, namiesto 

tradičných univerzálnych programov. Rozšírená realita/ virtuálna realita (AR/VR) by mohla 

napomáhať novým pracovníkom s rôznymi procesmi v podniku a sledovať, či sú produktívni 

od prvého dňa.  

4.2 Rozvoj talentov v podniku  

 Po nástupe do zamestnania je zvyšovanie vedomostí a zručností nevyhnutnou požiadavkou 

pre uspetie v dnešnom konkurenčnom prostredí. Umelá inteligencia napomáha pri 
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identifikovaní medzier vo vedomostiach u každého zamestnanca, vychádzajúc z požiadaviek 

trhu.  

Generácie Y a Z sú charakteristické tým, že si chcú sami viesť kariérne plánovanie. Chcú 

sa podrobiť iba takým školeniam, ktoré by napomohli k dosiahnutiu ich profesionálnych cieľov. 

Opäť rýchlejšie siete umožňujú virtuálne školenia, ktoré môžu byť uskutočnené odkiaľkoľvek 

a kedykoľvek. 

Podobne ako pri školeniach, aj ciele výkonnosti by mali byť zostavene na individuálnej 

báze, namiesto stanovenia rovnakých cieľov pre každého zamestnanca v skupine, za pomoci 

umelej inteligencie. Spätná väzba by predstavovala pokračujú činnosť pri poskytovaní 

informácii o výkonnosti zamestnancov.  

Štruktúra výhod a kompenzácií by sa mali odvodiť od ponuky a dopytu po zručnostiach 

analyzovaných z databáz zamestnancov.  

Okrem kompenzácie, zdravie zamestnancov predstavuje dôležitý aspekt produktivity 

podniku. Prostredníctvom aplikácií orientovaných na  zdravie, zamestnanci sú schopní sledovať  

svoje fitness parametre v reálnom čase, ktoré napomáhajú k zníženiu počtu dni práce 

neschopnosti.  

4.3 Ukončenie pracovného pomeru  

Zámer zamestnanca opustiť organizáciu možno predvídať prostredníctvom analýzy profilu 

zamestnanca. Oddelenie ľudských zdrojov môže podniknúť proaktívne kroky, v rámci ktorých 

zabráni vysoko výkonným zamestnancom opustiť podnik, prostredníctvom poskytnutia lepších 

interných príležitosti.  

Nízko výkonní zamestnanci môžu byť identifikovaní na základe priebežných ročných 

hodnotení, namiesto hodnotenia od svojich nadriadených. Programy slúžiace na posilnenie 

výkonnosti zamestnanca sa odporúčajú byť automaticky prispôsobené podľa nedostatkov 

v schopnostiach zamestnanca.  

Aj keď vyhliadky na zavádzanie konceptu Smart HR 4.0 sa zdajú byť optimálne, personálne 

oddelenia by mali dostatočne venovať pozornosť aj zmenám v organizačných štruktúrach 

a v štýloch vedenia.  

4.4 Organizačná štruktúra a štýly vedenia 

Plochá agilná organizačná štruktúra vytvára vhodné prostredie pre implementáciu  Smart 

HR 4.0. Plochá hierarchia zredukuje komunikačné úrovne a urýchli rozhodovanie. 

Decentralizácia moci prinúti projektové tímy pracovať viac autonómne, a budú sa musieť ihneď 

prispôsobovať požiadavkám projektu.  

Štýly vedenia musia byť otvorenejšie, napomáhajú v riadení vzdelávania a kultúry inovácií, 

zameriavajú sa na zdokonalenie vedomostí a odmeňujú inovačné myslenie. Od leadershipu sa 

očakáva, že  bude musieť iniciovať zmeny v organizačnej kultúre takým spôsobom, aby nedošlo 

k vytvoreniu konfliktov medzi rozličnými generačnými skupinami.  

Od Smart HR 4.0 sa vyžaduje modernizácia technológie v súlade s dlhodobými cieľmi 

podniku, s cieľom prilákania čo najtalentovanejšieho ľudského kapitálu generácie Y a Z. 

Očakáva sa, že automatizácia mnohých procesov ľudských zdrojov zredukuje veľkosť HR 

tímov a zabezpečí HR oddeleniam viac času na strategické plnenie úloh v podniku. 
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5 Záver 

Použitím odbornej literatúry a odborných vedeckých článkov sme si objasnili problematiku 

štvrtej priemyselnej revolúcie, a poukázali na jej dopad v rámci vybranej manažérskej funkcie 

– riadenie ľudských zdrojov, čím sme naplnili stanovený hlavný cieľ teoretickej rešerše. 

Rovnako  sme zodpovedali na výskumnú otázku, v rámci ktorej sme detailne popísali 

koncepčný rámec „Smart HR 4.0“. Rozoberali sme najmä oblasti náboru talentov do podniku, 

rozvoj talentov v podniku, ukončenie pracovného pomeru, organizačnú štruktúru a štýly 

vedenia.  

Prostredníctvom teoretickej rešerše sme upozornili na to, aby sa podniky dokázali 

vysporiadať s transformačnými výzvami Industry 4.0 je nevyhnutné, aby si vypracovali 

úspešnú stratégiu Smart HR 4.0. Nové technológie ako Big Data a umelá inteligencia budú 

automatizovať väčšinu procesov v oddelení ľudských zdrojov, čo povedie k efektívnejším 

a štíhlejším HR tímom. Inteligentné mobilné aplikácie spolu s virtuálnou a rozšírenou realitou 

pritiahnu ďalšiu generáciu talentov do podnikov, a umožnia dištančné interakcie medzi nimi 

navzájom. Zmeny v oblasti organizačných štruktúr a štýlov vedenia budú potrebné pre 

efektívnu implementáciu Smart HR 4.0, ktoré umožnia zohrávať strategickejšiu úlohu 

v celkovom raste podniku (Sivathanu, Pillai, 2018).  

Je na úsudku jednotlivých podnikov, ako sa s danou situáciou vysporiadajú. Majú na výber 

z dvoch možnosti: buď sa danej skutočnosti prispôsobia a budú napredovať s dobou, s cieľom 

získania konkurenčnej výhody v rámci svojho podnikania, alebo situácií podľahnú, a skôr či 

neskôr zaniknú.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0017/20 Zmeny 

v uplatňovaní manažérskych funkcií v kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie a adaptačné 

procesy podnikov na Slovensku, vedený prof. Ing. Nadeždou Jankelovou, PhD. 
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Environmentálny manažérsky systém so zameraním na ISO 14001   

Environmental management system with a focus on ISO 14001  
 

Lea Pusztiová ‒ Gabriela Dubcová  

 

Abstract  

Environmental sustainability has aroused the growing interest of companies, governments, 

consumers, investors and the public in recent years. Implementing a voluntary CSR strategy 

could strengthen the sustainability of society. The use of environmental management systems 

(EMS), similar to the standards of the International Organization for Standardization (ISO) 

14001, could be an effective strategic tool to help companies improve their sustainable 

development. 

 

JEL classification: Q56, Q59  

Keywords: ISO 14001, environmental management system 

 

1 Úvod   

Je čoraz dôležitejšie demonštrovať, že organizácie uvažujú o svojom vplyve na životné 

prostredie a zavádzajú systémy, ktoré budú prínosom nielen pre životné prostredie, ale tiež 

znížia náklady a zlepšia efektívnosť v rámci organizácie. Ziskovosť už nie je odrazovým 

mostíkom pre prežitie firmy. Potreba zostať spoločensky zodpovedná a zároveň priateľská voči 

životnému prostrediu je nevyhnutnou podmienkou pre to, aby spoločnosť vyjadrila svoje 

záujmy v súvislosti so spoločenským dobrom. Legislatívne povinnosti, hospodárske politiky a 

potreba trvalej udržateľnosti umožnili organizáciám zostať environmentálne pozitívnymi. 

Na zabezpečenie zaručeného výkonu smerom k trvalej udržateľnosti životného prostredia 

nie sú samohodnotenia a samoenvironmentálne preskúmania dostatočné. Preto mnohé 

organizácie hľadajú systém environmentálneho manažérstva. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Európska únia už začala modernizáciu a transformáciu smerom k ekonomike neutrálnej 

voči klíme. Európska ekologická (zelená) dohoda predstavuje  stratégiu pre Európu, ktorá by 

sa do roku 2050 stala prvou najväčšou ekonomikou na svete, ktorá do roku 2050 stane 

klimaticky neutrálnou. Podľa osobitného prieskumu Eurobarometer (november 2018) až 93% 

Európanov verí, že klimatické zmeny sú spôsobené ľudskou činnosťou, a 85% súhlasí s tým, 

že boj proti zmene klímy a efektívnejšie využívanie energie môžu viesť k hospodárskemu rastu 

a zamestnanosti v Európe. Pri vízii, ktorú predstavuje európska zelená dohoda, môže EÚ 

informovať ostatných o tom, ako môžeme spoločne vytvoriť čistú planétu, a ukázať, že 

transformácia nášho hospodárstva je možná a prospešná.1 Zámerom je aby tento významný 

politický záväzok podnietil investície. 2 

Aktuálna situácia si vyžaduje, aby sme sa začali vo väčšej miere správať zodpovedne 

k životnému prostrediu, od statusu občana, cez malé a stredné podniky, veľké korporácie, až po 

celé štáty a zoskupenia štátov.  

                                                           
1 European Commission. (2018). The Commission calls for a climate neutral Europe by 2050. 

https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/IP_18_6543. 
2 Európska komisia. (2019). Čo je európsky ekologický dohovor? 

file:///C:/Users/user/Downloads/What_is_the_European_Green_Deal_sk.pdf.pdf.  
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Napomáhať smerovaniu ku klimatickej neutralite sa dá rôzne. Jedným z krokov, ktoré je 

možné dobrovoľne podniknúť ako podnik, je získať certifikát ISO 14001. 3 

2.1 ISO 14001 

ISO 14001 je medzinárodne dohodnutá norma, ktorá stanovuje požiadavky na 

environmentálny manažérsky systém riadenia podniku. Pomáha organizáciám zlepšovať ich 

environmentálne správanie prostredníctvom efektívneho využívania viacerých zdrojov a 

znižovania emisií, získania konkurenčnej výhody a dôvery zúčastnených strán. Je to 

štruktúrovaný prístup, ktorý definuje environmentálne orientované ciele a pomáha 

organizáciám ich dosahovať. Cieľom normy ISO 14001 je povzbudiť organizácie, aby 

podporovali záujem o trvalo udržateľné životné prostredie. Jeho cieľom však nie je vytváranie 

netarifných obchodných prekážok ani zmena právnych záväzkov organizácií. Environmentálny 

manažérsky systém, alebo inak, systém environmentálneho riadenia pomáha organizáciám 

identifikovať, riadiť, monitorovať a kontrolovať svoje environmentálne problémy 

„holistickým“ spôsobom. ISO 14001 možno ľahko integrovať do všetkých existujúcich ISO 

manažérsky systém. ISO 14001 je vhodná pre organizácie všetkých typov a veľkostí, či už pre 

súkromné, neziskové alebo vládne. Vyžaduje, aby organizácia zvážila všetky environmentálne 

problémy súvisiace s jej prevádzkou, ako napríklad znečistenie ovzdušia, problémy s vodou a 

odpadovými vodami, odpadové hospodárstvo, kontaminácia pôdy, zmierňovanie zmeny klímy 

a prispôsobovanie sa tejto zmene a využívanie zdrojov a efektivitu. Rovnako ako všetky normy 

systému riadenia ISO, ISO 14001 zahŕňa potrebu neustáleho používania vylepšených systémov 

organizácie a prístup k environmentálnym otázkam. Norma prináša kľúčové zlepšenia, ako sú 

zvýšený význam environmentálneho riadenia v rámci strategického plánovania organizačných 

procesov, väčší prínos vodcovstva a silnejší záväzok k aktívnym iniciatívam ktoré zvyšujú 

environmentálne vlastnosti. 

Efektívny EMS umožňuje organizáciám: 

• Implementovať politiky týkajúce sa environmentálnych aspektov, 

• Rozvíjať úvahy a zodpovednosť za právne požiadavky týkajúce sa životného 

prostredia, 

• Zabezpečiť, aby sa všetky spoločnosti bez ohľadu na veľkosť a povahu podnikania 

prispôsobili rôznym podmienkam, 

• Snažiť sa o angažovanosť všetkých úrovní organizácií, najmä vrcholového 

manažmentu, smerom k rozvoju efektívneho EMS.4 

2.1.1 Aké výhody prináša ISO 14001 pre podnik? 

Existuje veľa dôvodov, prečo by organizácia mala zaujať strategický prístup k zlepšeniu 

svojho „environmentálneho správania“. Používatelia štandardu považujú za výhody 

nasledujúce: 

ISO 14001 pomáha: 

− Preukázať súlad so súčasnými a budúcimi zákonnými a regulačnými požiadavkami, 

− Zvýšiť zapojenie sa a angažovanosť vodcovstva u zamestnancov, 

− Zlepšiť povesť spoločnosti a dôveru zainteresovaných strán prostredníctvom 

strategickej komunikácie, 

                                                           
3 British Assessment Bureau. Benefits of ISO 14001. http://www.acsregistrars.com/benefits-of-iso-14001. 
4 ISO Standards Guide. ISO 14001 – ENVIRONMENTAL MANAGEMENT. 

https://www.isostandardsguide.com/iso-14001/. 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 452 - 

− Dosahovať strategické obchodné ciele začlenením environmentálnej otázky do riadenia 

podniku, 

− Poskytovať konkurenčnú a finančnú výhodu prostredníctvom zvýšenej efektívnosti a 

znížených nákladov, 

− Podporovať lepšie environmentálne správanie dodávateľov ich integráciou do interných  

podnikových systémov organizácie.5 

2.1.2 Prieskum počtu vydaných certifikátov IS0 14001  

Prieskum ISO počíta počet certifikátov vydaných certifikačnými orgánmi, ktoré boli 

akreditované členmi Medzinárodného akreditačného fóra (IAF). Ide o celkový počet sektorov 

v krajine, na ktoré sa vzťahujú platné osvedčenia ohlásené certifikačnými orgánmi. Klasifikácia 

sa vykonáva podľa 39 sektorov EA. Na Slovensku je celkový počet 1969 vydaných certifikátov 

ISO 14001 evidovaných v roku 2015 pre 39 sektorov.  

Tabuľka 5  

Počet vydaných certifikátov ISO 14001 podľa sektorov: Slovensko (rok 2018) 

č. Sektor Počet  č. Sektor Počet  

1 
Poľnohospodárstvo, rybolov a 

lesníctvo 
8 21 Lietadlá - 

2 Ťažba a dobývanie 5 22 Ostatné dopravné zariadenia 20 

3 Potraviny, nápoje a tabak 17 23 Výroba nezaradená 9 

4 Textílie a textilné výrobky 16 24 Recyklácia 25 

5 Koža a kožené výrobky 6 25 Dodávka elektrickej energie 16 

6 Výroba dreva a výrobkov z dreva 9 26 Dodávka plynu 6 

7 Buničina, papier a výrobky z papiera 10 27 Dodávka vody 11 

8 Vydavateľské spoločnosti 5 28 Stavba 379 

9 Tlačiarenské spoločnosti 16 29 

Veľkoobchod a maloobchod, 

opravy mot. vozidiel, motocyklov a 

tovaru os. potreby a potrieb pre 

domácnosť 

193 

10 
Výroba koksu a rafinovaných ropných 

produktov 
1 30 

Hotely a reštaurácie 
7 

11 
Jadrové palivo 

- 31 
Doprava, skladovanie a 

komunikácia 
62 

12 
Chemikálie, chemické výrobky a 

vlákna 
32 32 

Finančné sprostredkovanie, 

nehnuteľnosti, prenájom 
32 

13 Liečivá 5 33 Informačné technológie 68 

14 Výrobky z gumy a plastu 78 34 Inžinierske služby 124 

15 Nekovové minerálne výrobky 15 35 Ďalšie služby 183 

16 Betón, cement, vápno, omietka atď. 22 36 Verejná správa 2 

17 Základné kovy a kovové výrobky 180 37 Vzdelanie 15 

18 Stroje a zariadenia 149 38 Zdravotná a sociálna práca 13 

19 Elektrické a optické zariadenia 156 39 Ostatné sociálne služby 59 

20 Výstavba lodí - 40 Sektor neznámy 15 

Spolu 1969 

Zdroj: https://isotc.iso.org/livelink/livelink?func=ll&objId=18808772&objAction=browse&viewType=1 

                                                           
5 International Organization for Standardization. (2015). ISO 14001 Key benefits. 

https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100372.pdf. 
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Celkovo sa skúmalo 171 krajín, z ktorých jednoznačne vedie celkovým počtom vydaných 

certifikátov ISO 14001 v počte 125 415, Čína. Na druhom mieste sa nachádza Japonsko 

s počtom 17 189 a na treťom mieste je európsky štát Španielsko s počtom 11 423 vydaných 

certifikátov.6 

Tabuľka 6  

Celkový poskytnutý počet certifikátov ISO 14001 členským štátom EÚ (rok 2018) 

Členské štáty EÚ Počet  Členské štáty EÚ Počet  

Rakúsko 1063 Taliansko 2803 

Belgicko 923 Lotyšsko 329 

Bulharsko 1372 Litva 906 

Chorvátsko 985 Luxembursko 111 

Cyprus 208 Malta 21 

Česko 4179 Holandsko 1972 

Dánsko 1005 Poľsko 2309 

Estónsko 516 Portugalsko 1357 

Fínsko 1402 Rumunsko 4284 

Francúzsko 5811 Slovensko 1969 

Nemecko 6649 Slovinsko 425 

Grécko 1172 Španielsko 11423 

Maďarsko 2021 Švédsko 2915 

Írsko 906 
Zdroj: https://isotc.iso.org/livelink/livelink?func=ll&objId=18808772&objAction=browse&viewType=1. 

2.2 Podnety k prijatiu noriem  

Norma ISO 14001 a schéma EMAS sú nepochybne najviac všadeprítomné certifikovateľné 

systémy. ISO 14001 bola zavedená ISO v roku 1996 a celkovo bolo v roku 2014 celosvetovo 

vydaných viac ako 320 000 certifikátov (ISO, 2014). Systém EMAS je verejná norma navrhnutá 

Európskou komisiou v roku 1993, ktorá sa stala prístupnou pre organizácie mimo Európskej 

únie (EÚ) v roku 2009, a bola prijatá vo viac ako 3 000 organizáciách. Obidve normy sú 

založené na zavedení nového „spôsobu myslenia“ v riadení environmentálnych otázok. Aj keď 

väčšina požiadaviek týchto dvoch noriem je rovnaká, EMAS sa všeobecne považuje za 

ambicióznejšiu ako norma ISO 14001, pretože zavádza ďalšie a prísnejšie požiadavky týkajúce 

sa napríklad účasti zamestnancov, preukazovania úplného súladu s právnymi predpismi, 

environmentálne správy a dialóg s externými zúčastnenými stranami. Okrem ich flexibility, 

vďaka ktorej sa dajú prispôsobiť akémukoľvek organizačnému kontextu, úspech týchto noriem 

možno vysvetliť nasledujúcim argumentom. Normy EMS vznikli ako samoregulácia odvetvia 

na formovanie pravidiel. Nie je možné, aby si zákazníci alebo spotrebitelia boli plne vedomí 

environmentálnych atribútov produktu alebo procesu. Získanie externého uznania za 

rešpektovanie a dodržiavanie normy EMS (ako v prípade EMAS a ISO 14001) prispieva k 

náprave tohto zlyhania trhu a tým poskytuje signál pre trh, že ide o skutočný pozitívny záväzok 

spoločnosti voči životnému prostrediu. Preto predstavuje verejné uznanie prijatie proaktívnej 

environmentálnej stratégie. 7 

                                                           
6 ISO Survey of certifications to management system standards - Full results. (2018). 

https://isotc.iso.org/livelink/livelink?func=ll&objId=18808772&objAction=browse&viewType=1.  
7 Testa, F. – Iraldo, F. – Daddy, T. The Effectiveness of EMAS as a Management Tool: A Key Role for the 

Internalization of Environmental Practices. (2020). https://apps-1webofknowledge-1com-
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Rozhodnutie prijať tieto normy a získať verejné uznanie za prijatie environmentálne 

proaktívnej stratégie, nepochádza vždy z „vnútornej hnacej sily“, ako je napríklad dosahovanie 

výhod z hľadiska väčšej efektívnosti využívania zdrojov, ale často je určená potrebou zvýšiť 

alebo zachovať sociálnu legitimitu v reakcii na rôzne druhy inštitucionálnych tlakov. 

Donucovacie tlaky môžu napríklad vyplývať z požiadaviek zákazníkov alebo klientov, ktorí sú 

v skutočnosti najúčinnejšími hnacími silami pri prijímaní medzinárodného štandardu pre 

systémy riadenia. Ďalšie tlaky môžu vyvíjať konkurenti alebo osvedčené postupy, ktoré sa šíria 

v profesionálnej komunite. Pokiaľ ide o dve metaštandardy - ISO 14001 a EMAS - vyvíjajú 

tlak mnohí zúčastnení aktéri pri ich uplatňovaní: environmentálni overovatelia / certifikátori, 

akreditačné orgány, audítori, konzultanti a v prípade EMAS verejné orgány na miestnej a 

centrálnej úrovni, ktoré majú dôležitú úlohu „dvojitej kontroly“ úplného súladu certifikovaných 

spoločností.8 

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania 

Hlavným cieľom práce bolo pozdvihnúť význam environmentálnych manažérskych 

systémov a normy ISO 14001 a zostaviť jednoduchý prehľad o počte vydaných certifikátov 

ISO 14001 v rámci Slovenska a to podľa sektorov a taktiež v rámci členských štátov EÚ. 

Čiastkovým cieľom bolo doplniť tento prehľad o podnety k zavedeniu environmentálneho 

manažérskeho systému a normy ISO 14001 v podniku. Objektom skúmania boli podniky na 

Slovensku a taktiež podniky členských štátov EÚ. Použité metódy pri vypracovaní tejto práce 

boli literárna rešerš, analýza a indukcia. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Výsledkami práce je vyhotovený prehľad počtu podnikov v sektoroch s normami ISO 

14001 v rámci Slovenska ale taktiež aj v rámci členských štátov EÚ. Výsledkom je aj zistenie, 

že zavádzanie environmentálnych manažérskych systémov a noriem ISO 14001 v podnikoch 

nie je v každom prípade len kvôli čistému záujmu o environmentálne správanie v prospech 

spoločnosti ako celku, ale len záujem o dosiahnutie výhod plynúcich z implementácie EMS pre 

podnik samotný. Takéto podnikové zmýšľanie pri zavádzaní EMS nie je žiadúce. Cieľom 

myšlienky environmentálneho správania má byť skutočný záujem o dopady činnosti podniku 

na jeho okolie a snaha znížiť svoj negatívny dopad a tým aj podporiť plán stať sa klimaticky 

neutrálnymi, čo vychádza z Európskej ekologickej dohody do roku 2050. 

5 Záver 

Pri vízii, ktorú predstavuje európska zelená dohoda, môže EÚ informovať ostatných o tom, 

ako môžeme spoločne vytvoriť čistú planétu, a ukázať, že transformácia nášho hospodárstva je 

možná a prospešná. Existuje veľa dôvodov, prečo by organizácia mala zaujať strategický 

prístup k zlepšeniu svojho „environmentálneho správania“.  

Niekoľko vedcov zdôraznilo, že samotné prijatie štandardov EMS nemusia nevyhnutne 

zlepšovať environmentálne správanie, pretože organizácie sa môžu uspokojiť s povrchnými 

alebo symbolickými znakmi implementácie EMS na zabezpečenie výhod z hľadiska vonkajšej 

legitimity a reputácie. Prijatie certifikovateľného EMS čisto pre reputáciu zodpovedá 

„symbolickému firemnému environmentalizmu“. Environmentálna certifikácia nie je spojená s 

                                                           
110bsvks8004b.hanproxy.cvtisr.sk/full_record.do?product=WOS&search_mode=GeneralSearch&qid=1&SID=

D11uiytnkhaHTMOuuez&page=1&doc=1. 
8 Heras-Saizarbitoria, I. - Boiral, O. - de Junguitu, A. (2020). Environmental management certification and 

environmental performance: Greening or greenwashing? https://apps-1webofknowledge-1com-

110bsvks80042.hanproxy.cvtisr.sk/full_record.do?product=WOS&search_mode=GeneralSearch&qid=18&SID=

D3HiUb9QknefebhphZU&page=1&doc=6. 
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materiálnym zlepšením environmentálneho správania alebo efektívnejším environmentálnym 

manažérskym systémom. 9 Takýmto spôsobom sa nedosiahnu výsledky, ktoré by mali zlepšiť 

situáciu vo svete. Záujem o prijatie štandardov prospešných pre podporu smerovania ku 

klimatickej neutralite, alebo aspoň k zlepšeniu stavu, by mal byť skutočný a nie len pre „efekt. 

Preto je naďalej dôležité zdôrazňovať aké skutočné výhody to v konečnom dôsledku prinesie 

pre nás všetkých.  
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Vývoj základných ekonomických ukazovateľov podnikov vybraného 

odvetvia kultúrneho a kreatívneho priemyslu 

Evolution of basic economic indicators of companies in the selected segment 

of the cultural and creative industry 
 

Monika Raková 

 

Abstract  

The current pressure on the development of the knowledge economy has resulted in a growing 

interest in those sectors of the national and global economy whose activities support creativity 

and innovative ideas. This sector could be called cultural and creative industry. In recent years 

the potential of this sector has been growing, as evidenced by surveys conducted by world 

economists. The cultural and creative industries are divided into several sectors. Presented 

paper is focused on the area of creative, artistic and entertainment activities and the activities 

of libraries, archives, museums and other cultural facilities. In examining this sector, this paper 

focused also on the evolution of basic economic indicators such as costs, revenues and profit. 

It also determined the evolution of the expenses on research and development, as well as the 

number of creative employees for the monitored period. 

 

JEL classification: H81, O30, J24 
Keywords: creative industry, indicators, evolution 

 

1 Úvod   

Pojem „kultúrny a kreatívny priemysel“ je v súčasnosti považovaný za fenomén 

ekonomického a sociálneho rastu, ktorý reprezentuje tzv. ekonomiku skúsenosti založenú na 

rastúcich potrebách kultúrnej identity, talentu, tvorivosti a kreativity (Černevičiūtė, 

Strazdas,2018). Kultúrny a kreatívny priemysel je veľmi významným sektorom svetového 

hospodárstva, avšak z dôvodu jeho rozsahu, na ktorý sa vzťahuje, nie je možné jednoznačne 

vymedziť jeho definíciu (Li, 2020).  

V USA je tento sektor pomenovaný aj ako „informačné odvetvie“, pričom zohráva dôležitú 

úlohu pri budovaní a udržaní ekonomickej dynamiky, stimuluje inovácie a podporuje 

konkurencieschopnosť krajiny na svetovom trhu. Nemeckí ekonómovia charakterizujú kultúrny 

a kreatívny priemysel ako súbor takých podnikov, ktoré sú špecificky trhovo orientované 

a zaoberajú sa tvorbou, výrobou a/alebo šírením kreatívneho tovaru a služieb prostredníctvom 

médií. Vo Francúzsku sa za kreatívne podniky považujú tie, ktoré sa vyznačujú 

konceptualizačnými črtami a distribúciou takých tovarov a služieb, na ktoré sa najčastejšie 

vzťahuje autorské právo. Veľká Británia vymedzuje činnosti kreatívnych podnikov ako tie, 

ktoré vychádzajú z individuálnej tvorivosti a talentu,  sú potenciálnym bohatstvom (Tomczyk, 

Spychlaska-Wojtkiewicz, 2018).  V Slovenskej republike je kultúrny a kreatívny priemysel 

definovaný Ministerstvom kultúry SR ako „tie časti ekonomiky, ktoré vytvárajú ekonomickú 

hodnotu na základe individuálneho tvorivého vkladu či umeleckého nadania. Ide o sektor 

postavený na zhodnocovaní duševného vlastníctva“ (Ministerstvo kultúry SR). Samotný 

kreatívny priemysel je však tvorený viacerými pododvetviami, pričom ich presné zadefinovanie 

nie je jednotné v rámci Európskej únie.  

V procese riešenia vedeckého projektu VEGA zameraného na kultúrny kreatívny 

priemysel, vychádzame z členenia podnikov podľa SK NACE a Európskej komisie 

znázorneného v tabuľke 1. 
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Tabuľka 1 

Členenie kultúrneho a kreatívneho priemyslu 
 Sektor Podsektor 

Kľúčové odvetvia 

umenia 

Výtvarné (vizuálne) umenie Remeslá, maľba, sochárstvo, fotografia 

Výkonní umelci Divadlo, tanec, festivaly, cirkus 

Kultúrne dedičstvo Múzeá, knižnice, archívy, archeologické 

náleziská, archívy 

Kultúrny 

priemysel 

Film a video  

Televízne a rozhlasové vysielanie  

Videohry  

Hudba Trh hudobných vydavateľstiev, živé 

prednesenie hudby 

Knihy a tlač Knižné vydavateľstvo, časopisy a tlač 

Kreatívny 

priemysel 

Dizajn Módny dizajn, grafický dizajn, interiérový 

dizajn a priemyselný dizajn 

Architektúra  

Reklama  

Súvisiaci 

priemysel 

Výroba PC, MP3 prehrávačov, 

priemysel mobilných telefónov, 

a pod. 

 

Zdroj: The Economy of Culture (2006) KEA, MKW, Turun Kauppakorkeakoulu 

V predkladanom príspevku sa zameriavame na oblasť tvorivých, umeleckých a zábavných 

činností a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných kultúrnych zariadení. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Prvou skúmanou oblasťou je sektor scénického umenia. To by sme mohli charakterizovať 

ako divadelnú, tanečnú a opernú činnosť, čiastočne sa prelínajúcu s aktivitami, ktoré patria pod 

hudobný priemysel. Z hľadiska územnej koncentrácie sú jednotlivé pôsobiská subjektov 

pomerne rovnomerne rozložené. Činnosť subjektov scénického umenia prináša okrem 

kultúrnych hodnôt pre spoločnosť aj jej duchovný rozvoj a kultiváciu obyvateľstva 

(Ministerstvo kultúry SR, 2014). 

Druhou oblasťou sú umelecké remeslá, ktoré vychádzajú z tradičných ľudových remesiel 

a ktoré bolo súčasťou života ľudí od nepamäti. V súčasnosti je ich náplňou plniť nielen 

úžitkovú, ale aj estetickú funkciu. Z hľadiska územnej koncentrácie môžeme rovnako 

skonštatovať, že pôsobnosť ľudí vykonávajúcich umelecké, tradičné či ľudové remeslá je 

pomerne rovnomerná. Pridaná hodnota tohto odvetvia spočíva predovšetkým v rozvoji turizmu 

a zvýšení identity krajiny, rovnako tak prináša lokálny a regionálny rozvoj. (Lipnická a kol., 

2013). 

Treťou oblasťou je činnosť knižníc, archívov, múzeí a ostatných kultúrnych zariadení. 

Medzi hlavných aktérov patria predovšetkým knižnice, múzeá a galérie, pričom sú 

koncentrované rovnomerne na území Slovenskej republiky. Ich pridaná hodnota spočíva 

v určení určitých štandardov zbierania a zberateľstva či vystavovania a vzdelávania 

a v neposlednom rade zabezpečujú cirkuláciu finančného a kultúrneho kapitálu. (Lipnická 

a kol., 2013). 

Tabuľka 2 predstavuje zosumarizovanie definovaných oblasti, pričom vymedzuje nielen 

hlavné subjekty, ale zároveň ich pôsobnosť na území Slovenskej republiky ako aj pridanú 

hodnotu pre národné hospodárstvo a spoločnosť ako takú. 
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Tabuľka 2 

Charakteristika skúmaného sektora kultúrneho a kreatívneho priemyslu 

Oblasť 

skúmania 
Subjekty 

Územná 

koncentrácia v 

SR 

Pridaná hodnota 

Scénické umenie 

- štátne, samosprávne a súkromné 

divadlá 

- eventové a umelecké agentúry 

- produkčné firmy 

- mestské kultúrne strediská, PKO, 

kultúrne domy 

- festivaly 

Rovnomerne 

- kultúrne hodnoty 

- kultivácia obyvateľstva 

- duchovný rozvoj 

spoločnosti 

Umelecké 

remeslá 

- ľudia vykonávajúci len umelecké 

remeslá iba občasne/príležitostne 

- živnostníci 

- spoločníci v rámci rodinnej firmy 

Rovnomerne 

- rozvoj turizmu 

a identity krajiny 

- lokálny a regionálny 

rozvoj 

Činnosť knižníc, 

archívov, múzeí 

a ostatných 

kultúrnych 

zariadení 

- múzeá 

- knižnice 

- galérie 

- archívy 
Rovnomerne 

- určujú štandardy 

zbierania a zberateľstva, 

vzdelávania, hodnotenia 

- zabezpečujú cirkuláciu 

finančného a kultúrneho 

kapitálu 

Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Lipnická a kol. 2013. Správa o stave a potenciáli kreatívneho priemyslu na 

Slovensku.  

 

Po definovaní objektu skúmania je potrebné vymedziť základné ekonomické ukazovatele, 

prostredníctvom ktorých budeme sledovať a hodnotiť vývoj tejto oblasti. Medzi ne možno 

zaradiť: 

− náklady – predstavujú zníženie ekonomických úžitkov v podniku v sledovanom 

období. (Zákon o účtovníctve, 2002). Pre potreby riešenia nášho výskumu klasifikujeme 

náklady z hľadiska druhového členenia, ktoré predstavuje členenie nákladov do 

ekonomicky rovnorodých skupín a zodpovedá jednotlivým účtom v rámcovej účtovnej 

osnove (Majdúchová, 2019) 

− výnosy – predstavujú zvýšenie ekonomických úžitkov v podniku v sledovanom období 

(Zákon o účtovníctve, 2002). Výnosy reprezentujú realizované výrobky a služby na 

trhu. (Majdúchová, 2019). 

− výsledok hospodárenia – je charakterizovaný ako efekt realizovanej podnikovej 

činnosti a môže dosahovať kladné alebo záporné hodnoty. Za hlavné determinanty jeho 

tvorby považujeme objem realizácie, sortiment, náklady a cenu (Zalai a kol., 2016) 

− podiel výdavkov na výskum a vývoj – tento ukazovateľ vyjadruje úroveň 

vynaložených finančných prostriedkov na výskum a vývoj, ktorý je charakterizovaný 

ako tvorivá činnosť, ktorej hlavným cieľom je získavanie nových poznatkov 

využiteľných v hospodárskej a spoločenskej praxi (Zákon o organizácii štátnej podpory 

výskumu a vývoja,  2005) 

− počet zamestnancov výskumu a vývoja – vyjadruje úroveň zamestnanosti v oblasti 

výskumu a vývoja, pričom do počtu zamestnaných osôb vo VV sú započítaní 

zamestnanci VV, pracujúci majitelia a neplatení rodinní príslušníci, externí pracovníci 

výskumu a vývoja a študenti doktorandského štúdia (Štatistický úrad SR) 

Napriek tomu, že sa v dostupnej literatúre neuvádzajú posledné dva ukazovatele ako 

základné ekonomické ukazovatele hodnotenia podnikov (resp. základné ekonomické 

kategórie), považujeme za dôležité uviesť ich vývoj, a to z dôvodu, že za kľúčový znak 
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kreatívneho podniku možno považovať tvorivosť – čo možno docieliť práve realizáciou 

výskumno-vývojových aktivít a prostredníctvom duševnej činnosti nositeľov tvorivosti – ľudí. 

3 Výskumný dizajn   

Predkladaný príspevok je čiastkovým výstupom vedeckého projektu VEGA zameraného na 

kultúrny a kreatívny priemysel. Jeho hlavným cieľom je poukázanie na vývoj základných 

ekonomických ukazovateľov, akými sú náklady, výnosy, výsledok hospodárenia ako aj podiel 

výdavkov na výskum a vývoj či počet zamestnancov vo výskume a vývoji, a to všetko v sektore 

tvorivých, umeleckých a zábavných činností a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných 

kultúrnych zariadení. Medzi základné čiastkové ciele, ktoré predstavujú piliere pre hlavný cieľ, 

zaraďujeme predovšetkým definovanie základných pojmov súvisiacich s danou problematikou, 

ako kreativita, kreatívny priemysel, ekonomické ukazovatele. Časť Výsledky výskumu 

a diskusia sa zameriava na spracovanie získaných dát, matematické prepočty a vyhodnotenie 

vývoja dosiahnutých ukazovateľov. Záver sumarizuje najdôležitejšie dosiahnuté výsledky 

príspevku. 

Medzi základné metódy, ktoré v predkladanom príspevku využívame možno zaradiť 

všeobecné metódy ako analýzu, syntézu, indukciu a dedukciu. V neposlednom rade je dôležitá 

metóda komparácie, prostredníctvom ktorej porovnávame vývoj ukazovateľov počas 

skúmaného obdobia. V aplikačnej časti príspevku rovnako využívame základné matematické 

prepočty. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Základným podkladom pri riešení výskumnej časti predkladaného príspevku sú údaje 

Štatistického úradu Slovenskej republiky, ktorý vykazuje dosiahnuté parametre získané 

štatistickým zisťovaním. Pri zbere údajov sme sa zamerali na nami skúmanú oblasť tvorivých, 

umeleckých a zábavných činností a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných kultúrnych 

zariadení, ktoré sú označené kódom SK NACE 90 a 91. 

Graf 1 

Komparácia nákladov a výnosov za roky 2009 až 2018 v oblasti tvorivých, umeleckých 

a zábavných činností a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných kultúrnych zariadení 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Štatistického úradu SR 

Prvými ukazovateľmi, ktoré sme skúmali, boli dosiahnuté výnosy a náklady podnikov 

sledovanej oblasti. Graf 1 zobrazuje ich vývoj za roky 2009 až 2018 v tis. eurách. Počas rokov 

2010 – 2016 dochádza k postupnému rastu nákladov, pričom najväčší medziročný nárast 
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sledujeme v roku 2015, a to približne o 26 %. V roku 2017 dochádza k poklesu o 19,6 tis. eur 

oproti roku 2016. Následne v roku 2018 opätovne vzrástli. Výnosy medziročne rástli počas 

celého sledovaného obdobia. Najväčší nárast evidujeme podobne ako pri nákladoch, v roku 

2015. 

Graf 2 zobrazuje rozdiel medzi uvedenými nákladmi a výnosmi za obdobie 2009 až 2018 

za nami sledovanú oblasť kultúrneho a kreatívneho priemyslu. Hospodársky výsledok je 

uvedený v tisícoch eur. Ako možno sledovať, vývoj dosiahnutého výsledku nie je jednoznačný. 

Najmarkantnejší pokles zaznamenávame v roku 2016, a to až o približne 79 % oproti roku 

2015.  Rok 2016 je zároveň rokom s najnižším dosiahnutým výsledkom hospodárenia 

z pomedzi sledovaného obdobia za oblasť tvorivých, umeleckých a zábavných činností 

a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných kultúrnych zariadení. Po roku 2016 však 

nastáva veľmi prudký nárast, na hodnotu 129,39 tis. eur, čo je zároveň aj najvyššie dosiahnutý 

hospodársky výsledok za sledované obdobie 2019 až 2018. 

Graf 2 

Vývoj výsledku hospodárenia za roky 2009 až 2018 v oblasti tvorivých, umeleckých 

a zábavných činností a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných kultúrnych zariadení 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Štatistického úradu SR 

Tak ako bolo v prvej časti príspevku spomenuté, ďalšie dva ukazovatele nemožno 

považovať za základné ekonomické ukazovatele pre tradičné odvetvia národného hospodárstva, 

avšak v prípade kultúrneho a kreatívneho priemyslu majú svoje významné postavenie 

predovšetkým kvôli reprezentácií úrovne tvorivosti v týchto podnikoch. Graf 3 vypovedá 

o tom, koľko finančných prostriedkov (v tis. eur) podniky z oblasti tvorivých, umeleckých 

a zábavných činností a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných kultúrnych zariadení 

vynaložili na získavanie nových poznatkov prostredníctvo výskumu a vývoja.  
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Graf 3 

Vývoj výdavkov na výskum a vývoj za rok 2009 – 2018 v oblasti tvorivých, umeleckých 

a zábavných činností a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných kultúrnych zariadení 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Štatistického úradu SR 

Ako možno sledovať, úroveň vynaložených prostriedkov mala stúpajúcu tendencie, až na 

roky 2013, 2016 a 2018, kedy dochádza k pomerne veľkému poklesu. Najvýraznejší pokles 

investícií do výskumu a vývoja zaznamenávame v roku 2016. V spojitosti s dosiahnutými 

výsledkami predchádzajúcich ukazovateľov možno predpokladať, že výrazné zníženie 

hospodárskeho výsledku malo za následok aj investovanie menšej časti finančných 

prostriedkov do výskumu a vývoja. Rovnako tak roky 2013 a 2018 zaznamenávame tak 

zníženie výsledku hospodárenia ako aj výdavkov na výskum a vývoj – a teda aj v tomto prípade 

možno predpokladať významnú spojitosť medzi týmito premennými. 

Graf 4 rovnako úzko súvisí nielen s predchádzajúcim ukazovateľom podielu výdavkov na 

výskume a vývoji, ale aj s úrovňou dosiahnutého zisku. Počet zamestnancov výskumu a vývoja 

bol v roku 2009 pomerne nízky (iba 75 zamestnancov v danom sektore), avšak v roku 2018 sa 

ich počet viac ako 5 krát znásobil, a to na 390 zamestnancov. Pomerne zaujímavé je však 

sledovať stav zamestnancov v roku 2016, nakoľko ich stav je v tomto období najvyšší, až na 

úrovni 806 pracovníkov.  

Graf 4 

Vývoj počtu zamestnancov výskumu a vývoja za roky 2009 až 2018 v oblasti tvorivých, 

umeleckých a zábavných činností a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných kultúrnych 

zariadení 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Štatistického úradu SR 
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V spojitosti s dosiahnutým nízkym výsledkom hospodárenia (a jeho prudkým poklesom) 

možno za jeden z dôvodov uviesť rast mzdových nákladov výskumno-vývojových 

pracovníkov, čo nám čiastočne potvrdzuje aj  rast nákladov v tomto roku. 

Dôvodom na ďalší výskum je však spojitosť medzi počtom zamestnancov výskumu 

a vývoja v roku 2016 a podielom výdavkov na výskum a vývoj v tomto roku. Zatiaľ čo počet 

pracovníkov rastie a v roku 2016 dosahuje najvyššiu hodnotu, úroveň výdavkov do výskumu a 

vývoja prudko klesá. Možno predpokladať, že nízky hospodársky výsledok spôsobený 

vysokými mzdovými nákladmi spôsobil v roku 2016 nedostatočnú alokáciu prostriedkov na 

výskum a vývoj, čo malo za následok zníženie počtu výskumno-vývojových pracovníkov 

v ďalšom období, v roku 2017, aby sa zamedzilo neefektívnemu hospodáreniu. Pokles 

pracovníkov výskumu a vývoja v roku 2017 o viac ako polovicu (410 zamestnancov), môže 

byť príčinou zníženia nákladov v tomto roku (v dôsledku poklesu mzdových nákladov), čo 

zároveň môže prispieť k zvýšeniu hospodárskeho výsledku a možnosti viac peňažných 

prostriedkov alokovať do oblasti výskumu a vývoja. 

6 Záver 

Kultúrny a kreatívny priemysel možno charakterizovať ako veľmi dynamický 

a možnosťami neohraničený priestor, ktorého hlavnými znakmi sú kreativita, tvorivosť, 

spoločenský, hospodársky a duchovný prínos. V našom príspevku sme sa zamerali na oblasť 

tvorivých, umeleckých a zábavných činností a činností knižníc, archívov, múzeí a ostatných 

kultúrnych zariadení, ktoré v sebe zahŕňajú divadelnú, tanečnú a opernú činnosť, umelecké 

remeslá vychádzajúce z tradičných a ľudových remesiel a činnosti múzeí, galérií, knižníc, ktoré 

prispievajú k cirkulácii finančného a kultúrneho kapitálu. Vybranú oblasť sme zhodnotili 

prostredníctvom základných ekonomických ukazovateľov, a to nákladov, výnosov a výsledku 

hospodárenia za roky 2009 až 2018, pričom sme k nim pridružili aj nemenej dôležité 

ukazovatele podielu výdavkov na výskum a vývoj a počet zamestnancov výskumu a vývoja za 

rovnomenné obdobie. Z dosiahnutých výsledkov možno konštatovať, že náklady a výnosy mali 

za sledované obdobie rastúcu tendenciu, zatiaľ čo sa výsledok hospodárenia, úroveň výdavkov 

do výskumu a vývoja a počet pracovníkov vo výskume vyvíjal premenlivo. Pozitívom je, že za 

roky 2009 až 2018 táto oblasť kreatívneho priemyslu nedosiahla stratu (všetky roky boli 

výsledky hospodárenia kladné). Za najkritickejší rok možno považovať rok 2016. 

Predpokladáme, že práve v roku 2016, kedy podniky evidujú najviac výskumno-vývojových 

pracovníkov dochádza k nárastu mzdových nákladov, čo má za dôsledok pokles hospodárskeho 

výsledku, a tým aj zníženie úrovne voľných peňažných prostriedkov využiteľných na ďalší 

rozvoj vo forme výskumu a vývoja. Tento predpoklad je do istej miery potvrdený aj 

dosahovanými hodnotami a porovnaním vývoja z predchádzajúcich rokov, avšak myslíme si, 

že je potrebné uvedenú spojitosť podložiť aj ďalším štatistickým zisťovaním.  

 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0340/19 – 

“Podnikateľský rozmer subjektov kreatívneho priemyslu v kontexte inovácií a inteligentného 

rastu” v rozsahu 100%. 
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Možnosti rozvoja ľudských zdrojov vo výrobných podnikoch 

Possibilities of the Human Resources Development in Manufacturing 

Enterprises 
 

Júlia Rakovská 

 

Abstract 

Globalization affects every social area, including manufacturing. Traditional production 

processes are squeezed out by new, more innovative solutions, which customers expect to be 

more efficient. Along with intense and rapid changes, not only a technological, but mainly a 

social question resonates in the society: "How will a person's position change in the 

manufacturing process of the future?" The effects of robotization and digitization on jobs, which 

are characterized by monotony, low educational requirements and high frequency or injury 

risk, are evident already. In the context of the positions at risk, these are mainly jobs which are 

not of great interest in the Slovak Republic, so foreign workers are recruited for these positions. 

Therefore, the will of the Ministry of Economy should be the introduction of elements of Industry 

4.0 which eliminate professions with a lower level of qualification. The objective of this article 

was to analyse the current situation in the sphere of workforce development in a selected 

enterprise. 

 

JEL classification: M 12, M 50 

Keywords: human resources, manufacturing enterprise, automation 

 

1 Úvod 

Nástupom digitalizácie sa vo všetkých oblastiach podnikania začali prejavovať zásadné 

zmeny. Vznikajú nové globálne trhy, obchodné modely, pokroky v oblasti informačno-

komunikačných technológií a inovácie v každej podnikovej oblasti (Richnák & Porubanová, 

2019). V súčasnosti sa v podnikateľskom prostredí kladie pomerne vysoký dôraz na ľudský 

kapitál, ktorý možno považovať za najcennejší výrobný faktor. Zvlášť pod vplyvom 

konkurencie sa podniky zameriavajú na vyhľadávanie takej pracovnej sily, ktorá disponuje 

potrebnými vedomosťami, schopnosťami, zručnosťami a kreativitou. Spomínané požadované 

vlastnosti zamestnancov vo veľkej miere prispievajú k prosperite podniku. V záujme podnikov 

je nielen získať a udržať si odbornú a kvalifikovanú pracovnú silu, ale ju aj ďalej 

rozvíjať, formovať a zabezpečovať jej sústavný osobnostný rast. Prostriedky vynaložené do 

vzdelávania a rozvoja sa tak stávajú investíciou do budúcnosti. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

V rozvoji výroby sa uskutočňujú výrobné a riadiace procesy takmer bez zásahu človeka. 

Prítomnosť človeka však nie je úplne vylúčená ani pri automatizovanej výrobe. V tomto prípade 

je jeho úlohou najmä kontrola a riadenie strojov. Vďaka modernizácii výroby taktiež dochádza  

k zvyšovaniu produktivity práce, efektívnosti riadenia výroby, k zlepšovaniu kvality výrobkov 

a k znižovaniu nepodarkovosti, čo v konečnom dôsledku vedie aj k celkovému znižovaniu 

nákladov. Rôzne štúdie však uvádzajú nielen klady, ale aj zápory automatizácie a robotizácie 

vo výrobe. Vzájomná symbióza medzi modernými technológiami a pracovnou silou  

predpokladá úspech vo výrobných podnikoch. V súvislosti s touto skutočnosťou sa pokúsime 

charakterizovať vplyv nových trendov na postavenie pracovnej sily vo výrobe. 

Nové trendy vo výrobe, akými sú digitalizácia a robotizácia, neovplyvňujú len 

technologickú stránku výroby. Vo veľkej miere vplývajú na postavenie človeka vo výrobnom 
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procese. Týka sa to hlavne pracovných pozícií, ktoré si nevyžadujú odborné vzdelanie, sú 

monotónne a majú vysoké riziko úrazovosti. Ak chce podnik aplikovať nové trendy či inovácie 

vo výrobe, nesmie zabúdať na analýzu, pri ktorej si bude všímať nutnosť vzdelávania a 

rekvalifikácie zamestnancov, ale aj dopad na pracovné vzťahy a podmienky. Nové trendy vo 

výrobe majú dva dôležité vplyvy. Na pracoviskách sa jednak rušia niektoré pracovné pozície, 

pretože roboti nahrádzajú ľudskú prácu a menia sa aj požiadavky na kvalifikáciu pracovníkov 

v rôznych profesiách. Na druhej strane je však potrebné, aby pracovníci nadobúdali nové 

zručnosti a znalosti, ktoré budú nutné pri obsluhovaní robotov, počítačových systémov a 

novodobých technológii. 

V budúcnosti sa predpokladá sa, že rekvalifikácia sa dotkne až 54 % zamestnancov. Podľa 

Svetového ekonomického fóra – Future of Jobs Report 2018 sa predpokladá, že až 35 % z týchto 

zamestnancov bude potrebné dodatočne preškoliť približne počas 6 mesiacov, 9 % sa bude 

rekvalifikovať v trvaní 6 – 12 mesiacov a u 10 % pracovníkov bude trvať rekvalifikácia dlhšie 

ako rok. Pri zavádzaní nových trendov sa dostávajú do popredia špecifické technické zručnosti, 

ale aj tzv. mäkké zručnosti, medzi ktoré patrí hlavne komunikácia, schopnosť riešiť problémy, 

učenlivosť a kooperácia. 

Frey a Osbourne vo svojej štúdii z roku 2013 predpokladajú, že automatizácia sa zvyčajne 

zameriava skôr na automatizáciu určitých úloh ako na celé povolania. Povolania zvyčajne 

pozostávajú z vykonávania súboru úloh, z ktorých nie všetky sa dajú ľahko automatizovať. 

Preto potenciál automatizácie ucelených povolaní a pracovísk môže byť oveľa nižší, ako sa 

naznačuje. Ďalej je dôležité rozumieť tomu, že technologickou možnosťou používať stroje na 

zabezpečenie určitých úloh sa nie vždy rozumie strata pracovného miesta. K nahradeniu ľudí 

strojom nemusí vôbec dôjsť resp. budú ľudia stále potrební na jeho obsluhu. Paradox 

automatizácie totiž hovorí, že čím účinnejší je automatizovaný systém, tým dôležitejší je ľudský 

prínos operátorov. Ľudia sú menej zapojení, ale ich zapojenie sa stáva kritickejším. 

Vzdelávanie a rozvoj zamestnancov sa zameriava na formovanie pracovných schopností 

človeka a tých častí jeho osobnosti, prostredníctvom ktorých sa vytvárajú hodnoty za účelom 

zlepšenia pracovného výkonu a výkonnosti podniku ako celku. V podnikoch je potrebné, aby 

bolo vytvorené prostredie takej podnikovej kultúry, ktorá je založená na permanentnom učení 

a zdieľaní vedomostí. Prostredníctvom zlepšovania kvality ľudských zdrojov, ako 

najcennejšieho aktíva, môžeme sledovať zlepšovanie efektívnosti organizácie ako celku. Ak 

má byť rozvoj účinný, nemôže byť spontánny, náhodne či subjektívne iniciovaný jednotlivcami 

alebo organizačnými jednotkami, naopak, musí byť systematicky naplánovaný. 

3 Cieľ, metodika výskumu a metódy skúmania 

3.1 Cieľ výskumu 

Cieľom príspevku je preskúmanie a analýza súčasného stavu v oblasti rozvoja pracovnej 

sily v podmienkach výrobných podnikov na Slovensku. Na dosiahnutie uvedeného cieľa sme 

si stanovili niekoľko čiastkových cieľov: 

• spracovať teoretické poznatky týkajúce sa danej problematiky, 

• zmapovať súčasnú úroveň rozvoja pracovnej sily v podnikoch pomocou dotazníkového 

prieskumu, 

• analyzovať a vyhodnotiť výsledky, ku ktorým sme dospeli prostredníctvom použitých 

metód. 
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3.2 Metodika výskumu 

3.2.1 Charakteristika objektu skúmania 

Objektom skúmania je vybraný výrobný podnik na Slovensku. Pri skúmaní daného objektu 

sme našu pozornosť sústreďovali na tendencie rozvoja pracovnej sily, ktorá je dôležitým 

výrobným faktorom. Aby bol pohľad na skúmanú problematiku komplexný a objektívny, 

použili sme vzorku pracovníkov na všetkých úrovniach danej organizačnej štruktúry. 

3.2.2 Pracovné postupy 

Na dosiahnutie stanoveného cieľa sme zvolili určitú logickú postupnosť. Pri spracovaní 

danej problematiky sme vychádzali z dostupných zdrojov, pričom sme využili slovenské aj 

zahraničné zdroje, ale aj interné informácie o objekte skúmania, ktoré nám boli poskytnuté pre 

potreby skúmania uvedenej problematiky. Na základe nadobudnutých poznatkov o podniku 

sme sformulovali dotazníky pre pracovníkov na každej úrovni organizačnej štruktúry. Výsledky 

prieskumu sme dôkladne vyhodnotili. Boli nám poskytnuté základné informácie o podniku, ale 

aj podrobnejšie skutočnosti týkajúce sa skúmanej oblasti. 

3.2.3 Použité metódy vyhodnotenia a interpretácie výsledkov 

Spomedzi vhodných metód potrebných na preskúmanie, vyhodnotenie a interpretáciu 

výsledkov, sme využili nasledovné metódy: 

a) Analýza – prostredníctvom analýzy sme spracovali informácie potrebné pre účely témy 

práce. 

b) Syntéza – pomocou tejto metódy sme pri vyhodnocovaní dotazníkového prieskumu 

spájali jednotlivé časti do celku. 

c) Indukcia – metódu indukcie sme zužitkovali v závere na zovšeobecnenie informácií 

týkajúcich sa témy. 

d) Dedukcia – túto metódu sme využili najmä na konkretizáciu a objasnenie skutočností. 

e) Komparácia – uvedenú metódu sme využili na porovnávanie zhodných a rozdielnych 

výsledkov prieskumu. 

f) Dotazníkový prieskum – na zistenie postojov pracovníkov sme využili metódu 

dotazníkového prieskumu. Vzhľadom na rôznorodosť pracovných pozícii v podniku 

sme vytvorili pre tri úrovne organizačnej štruktúry konkrétny dotazník, ktorého 

obsahom boli otvorené aj zatvorené otázky. 

4 Výsledky výskumu 

4.1 Očakávaný vplyv digitalizácie na počet zamestnancov v podnikoch 

V nasledujúcej časti príspevku uvádzame vybrané skutočnosti z formulára, ktorý sme 

vypracovali na základe teoretických poznatkov o iniciatíve Priemysel 4.0 a na základe 

konzultácií s poradcom v organizácii IPA Slovakia. 

Formulár bol elektronickým spôsobom odoslaný 150 priemyselným podnikom na 

Slovensku. Kontakty na podniky sa kumulovali niekoľkými spôsobmi. Elektronicky, 

prostredníctvom internetu a elektronickej komunikácie, vďaka osobným kontaktom a 

spolupracovníkom, ktorí pomohli nájsť kontakty na priemyselné podniky ochotné zodpovedať 

otázky týkajúce sa Priemyslu 4.0 . 

Prijali sme 92 riadne vyplnených formulárov. Napriek tomu, že ide o odpovede iba o niečo 

viac ako polovice opýtaných (presne 61,33 %), považovali sme uvedený rozsah dát za úspech, 

keďže z predošlých skúseností bola odozva na elektronické dotazníky pod 25 % opýtaných. 

Týchto 92 riadne vyplnených odpovedí sme následne analyzovali. 
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Medzi oslovenými podnikmi, ktoré odoslali riadne vyplnený formulár, sa nachádzalo 32 

mikropodnikov (1-9 zamestnanec), 28 malých podnikov (10-49 zamestnancov), 19 stredne 

veľkých podnikov (50-249 zamestnancov) a 13 veľkých podnikov (250 a viac zamestnancov). 

Percentuálne hodnoty sme zaokrúhľovali na celé čísla. 

Až 71 % opýtaných spoločností neočakáva zmenu v počte zamestnancov v súvislosti so 

zavádzaním resp. rozvojom digitalizácie. Uvedené percento je také vysoké najmä pre počet 

malých a stredných podnikov (MSP), ktoré na túto otázku odpovedali. Ak sa pozrieme na 

štruktúru odpovedí, môžeme vidieť rozdiel vo vnímaní pôsobenia digitalizácie na zamestnanosť 

medzi MSP a veľkými podnikmi. 

Tabuľka 1  

Vplyv digitalizácie na počet zamestnancov 

 Veľké podniky 
Malé 

a stredné podniky 
Podniky spolu 

Neočakáva zmenu 61 % 78 % 71 % 

Počet zamestn. 

vzrastie 
8 % 14 % 13 % 

Počet zamestn. klesne 31 % 8 % 16 % 

 

Veľké podniky si oveľa viac uvedomujú, že digitalizácia bude mať vplyv na zamestnanosť, 

pričom očakávajú, že počet zamestnancov by mohol klesnúť. V tomto prípade ide o práce v 

administratíve resp. v práci s dátami z výroby. Digitalizovať procesy, ktoré pracujú s dátami, je 

pre veľké podniky mimoriadne výhodné, nakoľko počítače dokážu zozbierať, analyzovať a 

modelovať rôzne typy dát neporovnateľne rýchlejšie, než by to dokázal človek pomocou 

ručných výpočtov. Množstvo dát vo veľkých podnikoch, ktoré počítače spracujú, je tým 

rozdeľujúcim faktorom, pretože počítač dokáže spracovať dáta za 100 a viac pracovníkov v 

kratšom čase. Čím väčšia je databáza, s ktorou podnik potrebuje pracovať, tým výhodnejšie je 

preň digitalizovať procesy tvorby pridanej hodnoty. 

Pri MSP je zrejmé neočakávať zmenu, čo sme zaznamenali vo viac ako troch štvrtinách 

odpovedí. Dá sa to vysvetliť najmä tým, že databáza, ktorú využívajú MSP, je podstatne menšia, 

ako pri veľkých podnikoch, a teda aj keby sa nahradil určitý počet zamestnancov počítačmi, 

zhruba rovnaký počet nových zamestnancov by sa musel prijať na správu, údržbu a využívanie 

informačno-komunikačných technológii (IKT). 

4.2 Postoj zamestnancov k rozvoju pracovnej sily 

Vo vybranom podniku sme formou dotazníkového prieskumu zisťovali súčasný stav a 

postoj zamestnancov k rozvoju pracovnej sily. Prieskumu sa zúčastnilo 45 pracovníkov, čo 

predstavuje 14,47 % z celkového počtu zamestnancov. Kategorizovali sme ich do troch divízii, 

pretože náplň práce v každej z nich je výrazne odlišná. Z každej divízie odpovedalo 15 

respondentov. Aj niektoré otázky v dotazníkovom prieskume sme formulovali a prispôsobili 

spomínanej organizačnej štruktúre. Úvodné otázky dotazníkového prieskumu smerovali k 

zisteniu základných informácií o zamestnancoch (vek, vzdelanie, dĺžka praxe). V ďalšej časti 

prieskumu, ktorý sme následne aj stručne analyzovali, sme zisťovali tieto skutočnosti: 

• pohľad zamestnancov na prístup podniku k vzdelávaniu a rozvoju, 

• poskytnuté metódy vzdelávania a rozvoja pri výkone práce a mimo pracoviska, 

• možnosť kariérneho rastu, 
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• pohľad zamestnancov na zavádzanie nových trendov vo výrobe, 

• pohľad zamestnancov na talent manažment, 

• ďalšie možnosti vzdelávacích aktivít, ktoré by boli pre zamestnancov prínosom. 

V prieskume prevažovali zatvorené otázky s možnosťou výberu jednej, alebo viacerých 

odpovedí. V otvorených otázkach sme nechali priestor na názor samotných zamestnancov. 

Po vyhodnotení dotazníkového prieskumu sme zistili, že priemerný vek vybranej vzorky 

respondentov je 41,93. Ďalšími základnými údajmi, ktoré sme zisťovali, bolo dosiahnuté 

vzdelanie zamestnancov v jednotlivých divíziách. V divízii výroby uviedlo úplne stredné 

odborné vzdelanie 5 zamestnancov (33,33 %) a stredné odborné učilište 4-ročné 3 zamestnanci 

(20 %). Vysokú školu 2. stupňa majú ukončenú 3 zamestnanci (20 %). U zamestnancov tejto 

divízie nás zaujímal aj prínos odbornej praxe pre ich súčasné pracovné zaradenie. 4 respondenti 

hodnotia prax ako veľmi užitočnú (26,67 %), 11 respondenti ju označili ako užitočnú (73,33 

%) a nikto z opýtaných ju neuviedol ako neužitočnú. V ďalšej divízii uviedlo z 15 zamestnancov 

ukončenie vysokoškolského vzdelania 2. stupňa až 10 respondentov (66,67 %).  Respondenti 

divízie zaoberajúcej sa ekonomikou a správou boli zastúpení takmer v každom ukončenom 

druhu vzdelania. Vysokoškolské vzdelanie 2. stupňa  označili 5 zamestnanci (33,33 %),  úplné 

stredné odborné vzdelanie majú tiež 5 zamestnanci (33,33 %) a stredné odborné učilište 4-ročné 

4 zamestnanci (26,67 %). 

4.2.1 Prístup manažmentu podniku k vzdelávaniu a rozvoju zamestnancov 

Pomocou ďalšej otázky sme zisťovali prístup manažmentu podniku k vzdelávaniu a rozvoju 

svojich zamestnancov. Respondenti si mohli vybrať zo štyroch možností odpovede. 

Zamestnanci z divízie výroby označovali tri prístupy podniku k ich vzdelávaniu a rozvoju. 

Prekvapila nás najčastejšie označovaná možnosť prístupu bez koncepcie. Zamestnanci z 

ostatných divízií túto možnosť nevolili. V divízii výroby ďalej označovali náhodný a systémový 

prístup. Nikto z tejto divízie neoznačil strategický prístup. Respondenti z odlišnej divízie 

označovali náhodný, systémový a strategický prístup vo vyrovnanom počte. Pohľad na takmer 

ideálny prístup k vzdelávaniu a rozvoju mali zamestnanci z divízie ekonomiky a správy. 

4.2.2 Čas absolvovania vzdelávacích aktivít 

V nasledujúcej otázke nás zaujímal čas, kedy zamestnanci absolvujú vzdelávacie aktivity. 

S výnimkou jedného respondenta na túto otázku odpovedali, že aktivity na rozvoj pracovnej 

kariéry a osobný rast sa uskutočňujú len v rámci pracovného času. 

4.2.3 Metódy vzdelávania a rozvoja zamestnancov 

V ďalších otázkach sme zisťovali, ktoré metódy vzdelávania a rozvoja pri výkone práce a 

mimo pracoviska v podniku sa najviac využívajú. Z odpovedí je zrejmé, že v podniku majú 

zaužívané pracovné porady, konzultácie a prácu na projektoch. Uvedené metódy vzdelávania a 

rozvoja pri výkone práce najčastejšie označovali respondenti všetkých troch divízií. Charakter 

práce zamestnancov vo výrobe odzrkadľuje ich samotný výber metód pri výkone práce 

(konzultácie, pracovné porady, práca na projektoch, asistovanie, inštruktáž a pod.). V divízii 

Engineering zamestnanci označovali takmer v rovnomernom zastúpení hlavne metódy ako 

konzultácia, pracovné porady a práca na projektoch. V divízii ekonomiky a správy prevažovali 

hlavne dve metódy, a to pracovné porady a konzultácie. Najmenej označovanými metódami 

boli koučovanie, mentorovanie, rotácia v pracovnom zaradení a tréningové programy. 
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4.2.4 Metódy vzdelávania a rozvoja zamestnancov mimo pracoviska 

Z výsledkov prieskumu môžeme usúdiť, že podnik nevyužíva vo veľkom rozsahu metódy 

vzdelávania a rozvoja mimo pracoviska, pretože respondenti vo všetkých troch divíziách 

označili v prevažnej miere len metódu prednášky. Mnohí respondenti na túto otázku dokonca 

nereagovali. Okrem prednášok v malej miere využívajú aj e-learning, workshopy a riešenie 

prípadových štúdií. 

4.2.5 Možnosti kariérneho rastu zamestnancov 

V nasledujúcej otázke sme zisťovali pohľad zamestnancov na možnosť ich kariérneho rastu. 

Ideálne to vnímajú respondenti z divízie Engineering. Druhou početnou skupinou s možnosťou 

kariérneho rastu boli pracovníci z divízie ekonomiky a správy. Pracovníci z divízie výroby mali 

s prevahou len jedného zamestnanca názor, že možnosť kariérneho rastu im podnik 

nezabezpečuje. Keďže práve zamestnanci divízie ekonomiky a správy sú iniciátormi školení 

pre ostatných zamestnancov, zaujímal nás aj názor, či podnik venuje dostatočnú pozornosť 

kariérnemu rastu a rozvoju zamestnancov. Z 15 respondentov z tejto divízie uviedlo 8 

respondentov kladnú odpoveď. 

4.2.6 Vnímanie ohrozenia pracovných pozícií zavádzaním nových trendov vo výrobe 

Pomocou ďalšej otázky sme zisťovali vnímanie ohrozenia pracovných pozícií v dôsledku 

zavádzania nových trendov vo výrobe. Takmer všetci zamestnanci podniku nepociťujú 

ohrozenie zo straty zamestnania. Keďže podnik sa zameriava na špecifickú zákazkovú výrobu, 

takýto výsledok je zrejmý. 

4.2.7 Možnosti dodatočného vzdelávania v dôsledku zavádzania nových trendov 

Ďalšiu otázku sme položili len zamestnancom dvoch divízií, pretože úzko súvisí s 

výrobným procesom. V skúmanom podniku sa nestretávame s typickou formou automatizácie 

a robotizácie vo výrobe, ale skôr so zavádzaním nových a modernejších postupov, ktoré si tiež 

vyžadujú dodatočné vzdelávanie. Túto možnosť vzdelávania, ktoré je potrebné pri zavádzaní 

nových trendov, sme zisťovali v nasledujúcej otázke. Viac kladných odpovedí uviedli 

zamestnanci divízie Engineering. Pracovníci z divízie výroby pociťujú skôr nedostatok aktivít 

na preškolenie pri zavádzaní nových technológií vo výrobe. 

4.2.8 Využívanie talent manažmentu 

V skúmanej spoločnosti nás zaujímal aj názor zamestnancov na trend talent manažmentu. 

Pracovníci z divízie výroby mali skôr negatívny postoj. Najmenej negatívny postoj mali 

zamestnanci divízie ekonomiky a správy. Takmer vyrovnaný názor, s výnimkou len jednej 

odpovede, mali zamestnanci divízie Engineering. Tí, ktorí hodnotili trend talent manažmentu 

kladne, mali v ďalšej otvorenej otázke možnosť konkretizovať, akým spôsobom podnik venuje  

pozornosť talentovaným zamestnancom. Respondenti z divízie výroby uviedli niekoľko 

nasledovných možností: rozvoj, systém odmeňovania, jazykové kurzy, odborné školenia a 

kariérny postup. Respondenti z ďalšej divízie uvádzali okrem spomínaných odpovedí aj 

možnosť školení v nových programoch a zahraničné služobné cesty. Podobný názor mali aj 

zamestnanci z divízie ekonomiky a správy. Jeden z respondentov svoju odpoveď rozšíril o 

názor, že vo výrobe je zavedený bodovací systém, ktorý by mal odzrkadľovať odbornosť a 

prístup. Ďalší zamestnanec z tejto divízie zdieľa názor, že talentovaní zamestnanci by mali byť 

odmeňovaní po dosiahnutí stanoveného cieľa. 
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4.2.9 Možnosti ďalších vzdelávacích aktivít zamestnancov 

V ďalšej otázke sme sa zameriavali na to, ktoré vzdelávacie aktivity by boli prínosom pre 

ďalší rozvoj zamestnancov podniku. Respondentom sme ponúkli niekoľko možností: jazykové 

vzdelávanie, manažérske zručnosti, počítačové zručnosti, moderné technológie vo výrobe, 

finančná gramotnosť, školenia týkajúce sa zmien v legislatíve. Respondenti mohli označiť aj 

viacero odpovedí, ale označovali takmer všetky ponúknuté možnosti. Najväčší prínos by malo 

pre nich jazykové vzdelávanie, moderné technológie obrábania a počítačové zručnosti. 

Respondenti z divízie ekonomiky a správy označovali aj vzdelávanie v manažérskych 

zručnostiach. Najmenší záujem by mali o finančnú gramotnosť a školenia týkajúce sa zmien v 

legislatíve. 

5 Diskusia 

Na základe poskytnutých informácii môžeme konštatovať, že vybraný podnik sa usiluje o 

systematický prístup k rozvoju a vzdelávaniu svojich zamestnancov. Vypovedajú o tom aj 

rastúce náklady vynaložené na vzdelávanie a rozvoj zamestnancov a vypracovaný plán 

vzdelávacích aktivít. Vyjadrenia respondentov a závery z dotazníkového prieskumu z okruhu 

zamestnancov dvoch divízií potvrdili pravidelnosť ich vzdelávania a rozvoja. Zároveň sme však 

zaznamenali odlišný pohľad a vnímanie vzdelávania a rozvoja v okruhu zamestnancov divízie 

výroby, ktorí v rámci prieskumu vyjadrili názor, že spoločnosť pristupuje k ich rozvoju 

náhodne alebo bez koncepcie. Respondenti z divízie výroby taktiež uvádzali, že podnik im 

neposkytuje priestor možného budúceho kariérneho rastu. Pojem talent manažment bol pre 

väčšinu respondentov neznámy, z čoho je zrejmé, že ho podnik pri rozvoji zamestnancov 

neuplatňuje. Ďalej sme zaznamenali, že metódy uskutočňované mimo pracoviska, podnik 

takmer vôbec nevyužíva. Pre objektívnejšie zhodnotenie súčasného stavu treba pripomenúť, že 

sme okrem iného podnik zatiaľ neplánuje investovať do zavádzania automatizovaných 

procesov vo výrobe. Preto nemôžeme hovoriť o dopadoch a vplyvoch zavádzania 

automatizovaných procesov na pracovnú silu. Rovnako túto skutočnosť vnímali a potvrdili aj 

respondenti v dotazníkovom prieskume. 

K väčšine zmien počas automatizácie došlo najmä na pozíciách, ktoré zamestnávali 

mladých či nevzdelaných pracovníkov. Práve oni vykonávali častokrát jednoduché, monotónne 

a fyzicky alebo psychicky náročné práce, ktoré lepšie zvládne automat alebo robot. Potom sa 

môžu ľudia viac zameriavať na inú prácu, ktorá si vyžaduje vyššiu sústredenosť. Preto je 

pravdepodobné, že pracovníci s nízkou kvalifikáciou budú predstavovať bremeno nákladov na 

prispôsobenie, pretože automatizácia ich práce je vyššia v porovnaní s vysokokvalifikovanými 

pracovníkmi. Pravdepodobnou výzvou do budúcnosti je zvládanie rastúcej nerovnosti vo 

vzdelaní a zabezpečenie dostatočnej rekvalifikačnej prípravy najmä pre pracovníkov s nízkou 

kvalifikáciou. 

Rekvalifikácie, preškolenia a školenia však znamenajú pre zamestnávateľov vynaloženie 

finančných prostriedkov. Najlepším riešením by bolo, aby sa začala vedecko-technická 

gramotnosť rozvíjať už na školách. Tiež je dôležité, aby sa vytvoril flexibilný sociálny systém, 

ktorý by pomáhal tým zamestnancom, ktorých pracovné pozície vymiznú a nebudú tak mať čo 

robiť. Tento systém by im mal pomôcť s prípravou na inú pracovnú pozíciu alebo na prácu v 

úplne inom segmente. 

Digitalizácia podnikov bude meniť povahu práce a zvýšia sa nároky a požiadavky po 

kvalifikovaných pracovníkoch. Dopyt po pracovnej sile bude neustále narastať, pretože v 

podnikoch budú vznikať nové profesie s požiadavkami reflektovať na digitalizáciu výroby a 

logistiky (Dupaľ & Richnák & Szabo & Porubanová, 2019). 
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6 Záver 

Ľudské zdroje sú pre podnik nenahraditeľné aj v súčasnom modernom svete. Žijeme v dobe, 

kedy počítače a roboty síce dokážu mnohé činnosti suplovať, ale nedokážu ich nahradiť úplne. 

Človek tak zostáva naďalej tým najcennejším a najdôležitejším výrobným faktorom. Aj mnohí 

autori sa prikláňajú k myšlienke, že zamestnanci sú tým najvýznamnejším zdrojom podniku. 

Úlohou každej úspešnej spoločnosti je preto nájsť takú pracovnú silu, ktorá disponuje 

odbornosťou, schopnosťami a zručnosťami a tiež nastaviť hospodársky systém tým spôsobom, 

aby zamestnanci mohli v práci odborne rásť a mali aj možnosť ďalšieho vzdelávania. Takíto 

zamestnanci sú kľúčom k budovaniu silných stránok podniku a predpokladom jeho prosperity 

a úspešnosti. Cieľom príspevku bolo preskúmanie a analýza súčasného stavu v oblasti rozvoja 

pracovnej sily v podmienkach výrobných podnikov na Slovensku. Výsledkom riešenia danej 

problematiky je zdôraznenie dôležitosti ľudského faktora a potreba jeho neustáleho rozvoja 

a vzdelávania. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0375/20 s 

názvom „Nová dimenzia rozvoja manažmentu výroby a logistiky pod vplyvom Industry 4.0 v 

podnikoch na Slovensku“. 
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Unikátny model tržieb spoločnosti pozostávajúci z rôznych typov 

finančných tokov 

Unique Company Revenue Model Consisted of Different Types of Financial 

Streams 
 

Katarína Remeňová – Jakub Kintler 

 

Abstract  

In the business management research field there are many studies dealing with financial and 

production performance.  Despite that, there are a lack of studies relevant to the performance 

of a particular revenue model. In the literature we can find a lot of information about the price 

optimization, but without conceptually designed model of revenue streams it doesn’t make any 

sense. Because of this gap in the scientific field, authors aim to find out dependence between 

revenue model (represented through number of revenue streams) and other business model 

parameters. Our survey was conducted using a questions focused on revenue streams, with 

opened, semi-opened and closed. A questionnaire was filled in by managers and owners of 

wineries. The results of the bivariate Pearson’s correlation showed that scope of the revenue 

model depends mainly on the number of additional business activities of the company. 

 

JEL classification: M20, M21 

Keywords: Revenue model, Revenue streams, Revenue model of a winery 

 

1 Úvod  

Podnikateľský model predstavuje platformu na vytváranie a poskytovanie produktovej 

hodnoty pre zákazníkov (Slávik a Hanák, 2017). Spolu s ďalšími komponentmi, ako je 

napríklad návrh hodnoty pre zákazníka a vzťahy s partnermi, sa prepájajú, aby vytvoril koncept 

podnikateľského modelu (Zott, et al. 2010). Na druhej strane model tržieb predstavuje 

platformu na speňaženie hodnoty poskytovanej zákazníkom (Habjan a Pucihar, 2017). Model 

tržieb je však začlenený do podnikateľského modelu a je podporovaný jeho zvyšnými modulmi  

na speňaženie hodnoty pre zákazníka. Preto musíme vyčleniť model tržieb od podnikateľských 

modelov z dôvodu ich odlišných účelov. Teória modelu tržieb poskytuje predovšetkým 

užitočné informácie a vedomostnú základňu (Látečková a kol. 2018), prevažne z prostredia 

online podnikania (Berger, 2018; Qin a kol. 2017). 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

V podnikateľskom modeli by sa tržby mali pripisovať rôznym kategóriám predajných 

kanálov. Model tržieb ako prvok podnikateľského modelu meria schopnosť spoločnosti 

speňažiť hodnotu ponúkanú zákazníkom. Táto transformácia generuje prichádzajúce toky 

výnosov. Preto špecifikuje, ako sa riadia toky tržieb, zatiaľ čo jednotlivé zložky 

podnikateľského modelu sa podieľajú na tvorbe tržieb. Je založený na získavaní poznatkov o 

hodnote pre zákazníka, konkrétne o tom, aký druh hodnoty sa má zákazníkovi poskytnúť a 

ktorý kanál je vhodný na jeho distribúciu (Sheehan a Bruni-Bossio, 2015), ako aj o tom, ako 

hodnota (Woutersab a Kirchberger, 2015), potom vedomosti o cenách, segmentácii a správnom 

načasovaní optimalizácie cien. Podľa autorov model tržieb vysvetľuje, ako podnik vytvára zisk, 

zatiaľ čo jej ekonomický charakter je vnímaný z hľadiska logiky tržieb a nákladov (Spieth a 

Schnaider, 2016). 
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Model tržieb spoločnosti sa skladá z rôznych tokov tržieb, ktoré môžu mať rôzne modely 

stanovovania cien (Roma a Ragaglia, 2016) na základe ponúkanej hodnoty zákazníkovi (Zott a 

Amitt, 2010). Cenový mechanizmus poskytuje inovatívny prístup k tvorbe hodnoty z hľadiska 

užitočnosti výrobku, vnímanú zákazníkom. Autori zdôrazňujú, že inovačné toky príjmov by sa 

mali monitorovať najmä v tých odvetviach, v ktorých prevláda výroba. Snaha o vytvorenie 

produktového vplyvu ovplyvňuje vnímanie hodnoty tohto produktu a reguluje tok tržieb 

prostredníctvom prijatia produktu zákazníkom (Fan and Griffin, 2017). Niektorí vedci sa snažili 

predikovať hodnotu produktu pre spotrebiteľov (Petri a Jacob, 2016) a získať informácie o ich 

pocitoch a preferenciách k tomuto produktu na základe fyziologických zmien (Horská et al. 

2016; Lee et al., 2020). Hodnota pre zákazníka sa vytvára pomocou kľúčových obchodných 

aktivít (Joyce a Paquin, 2016; Osterwalder a kol., 2014; Dudin a kol. 2015), ktoré sa môžu líšiť 

v závislosti od typu podnikateľského modelu (Osterwalder a kol. 2010; Reim a kol. 2017). 

Umožňuje tiež podniku prispôsobiť svoj podnikateľský model zmenám v požiadavkách trhu a 

konkurenčného prostredia (Achtenhagen et al., 2013). Kľúčové podnikateľské činnosti 

potrebné na vytvorenie a hodnoty, dosiahnutie trhu, udržiavanie vzťahov so zákazníkmi 

a generovanie tržieb a tiež na ilustráciu toho, ako je hodnota zákazníka podporovaná rôznymi 

súbormi činností (Joyce a Paquin, 2016). 

Kľúčové podnikateľské činnosti tvoria jadro podnikateľského modelu, zatiaľ čo vo 

vinárskom priemysle sú to výroba a predaj vína, šumivého vína, destilátov a nealkoholických 

vínnych nápojov. Medzi ďalšie podnikateľské činnosti vinárskej spoločnosti patrí ochutnávka 

vína, organizovanie spoločenských podujatí pre jednotlivcov a pre právnické osoby a predaj 

doplnkového tovaru. Uvedené činnosti predstavujú spôsob, akým spoločnosť vytvára hodnoty 

pre svojich zákazníkov. Systém výnosových kanálov definuje formu, ako sa hodnota (produkt 

- služba) distribuuje zákazníkom (Kwon, 2019). Medzi parametre analyzované v rámci systému 

patril počet on-line príjmových kanálov (vlastný e-shop, partnerské on-line vinárne, partnerské 

e-shopy), ako aj počet rôznych druhov off-line kanálov (distribútori, víno obchody, 

maloobchodné reťazce, HoReCa). 

Podľa kanadskej asociácie pre start-upy MaRS, je potrebné rozlišovať medzi štyrmi typmi 

modelov tržieb určených na základe rozhodnutí o cenách - opakujúci sa model tržieb, model 

tržieb z transakcií, model tržieb z projektov a model tržieb zo služieb. Novým trendom v predaji 

vína sa javí iba model opakujúcich sa príjmov (Hudec, 2018; Maslan, 2018). 

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania  

Cieľom nášho výskumu bolo spracovanie koncepcie modelu tržieb a jeho jednotlivých 

tokov vo vzťahu k vybraným parametrom podnikateľského modelu a základným finančným 

a produkčným ukazovateľom. V oblasti výskumu podnikového manažmentu existuje veľa 

štúdií týkajúcich sa finančnej a produkčnej výkonnosti. Napriek tomu však chýbajú štúdie 

relevantné pre výkonnosť konkrétneho modelu tržieb. V literatúre nájdeme veľa informácií o 

optimalizácii cien, ale bez koncepčne navrhnutého modelu tokov tržieb nedáva optimalizácia 

zmysel a význam. Autori poznamenávajú, že existujúci výskum neposkytuje jasný rozhodovací 

proces pri vytváraní modelu tržieb spoločnosti. 

Pôvodnú výskumnú vzorku (N = 123) tvoria slovenské vinárstva všetkých veľkostí. 

Vinársky priemysel patrí predovšetkým do výrobného sektora, má však ďalší atypický zdroj 

príjmov, ktorým je cestovný ruch. Táto skutočnosť nás viedla k analýze modelu tržieb 

vinárskych podnikov, ktorý predstavuje oblasť doposiaľ nepreskúmanú oblasť výskumu. 

Náš prieskum sa uskutočnil pomocou dotazníka zameraného na komponenty 

podnikateľského modelu s otvorenými, čiastočne otvorenými a uzavretými otázkami 
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zameranými na toky výnosov. Respondentov dotazníkového prieskumu tvorili manažéri a 

majitelia vinárskych závodov. 

Dôvodom, prečo sme sa na túto tému zamerali bolo, že neexistujú dostatočné vedecké 

štúdie, ktoré by sa zaoberali témou modelov výnosov v podnikoch. Ako sme uviedli v teórii, 

kľúčové obchodné činnosti sú základným nástrojom, ktorý spoločnosť používa na vytváranie 

hodnôt, ktoré sú následne poskytované zákazníkom. V tomto procese je dôležité nastaviť 

správnu cenu, ktorá odráža vnímanie hodnoty zákazníkom spojenú s konkrétnym produktom 

alebo službou. Ak je spoločnosť schopná stanoviť cenu, ktorá zodpovedá hodnote vnímanej 

zákazníkom, je schopná zabezpečiť dlhodobú udržateľnosť svojich tržieb a je tiež schopná 

inkasovať dodatočný zisk.  

Analýza skúmaných premenných sa realizovala prostredníctvom bivariačnej Pearsonovej 

korelačnej analýzy. Uvedená metóda sa používa na určenie existencie lineárneho vzťahu medzi 

dvoma metrickými premennými, kde nadobúda hodnoty v intervale  <-1;1>.  Záporná hodnota 

znamená, že premenné sa pohybujú opačným smerom a kladná hodnota znamená, že sa 

pohybujú rovnakým smerom. Hodnota 0 znamená, že neexistuje lineárny vzťah.  

Pearsonov korelačný koeficient je najčastejšie používanou korelačnou štatistikou na 

meranie stupňa vzťahu medzi lineárne príbuznými premennými. Pre použitie Pearsonovej 

korelácie by mali premenné vykazovať normálne rozdelenie. Medzi ďalšie predpoklady patrí 

linearita a homoscedasticita. Linearita predpokladá priamočiary vzťah medzi každou z týchto 

dvoch premenných a homoscedasticita predpokladá, že údaje sú rovnomerne rozložené okolo 

regresnej priamky.  

Na výpočet Pearsonovej r korelácie sa používa tento vzorec:  

rxy = Pearsonov korelačný koeficient medzi x a y 

n = počet pozorovaní 

xi = hodnota x (pre i-té pozorovanie) 

yi = hodnota y (pre i-té pozorovanie) 

Na základe výsledkov syntézy teoretických poznatkov o podnikateľskom modeli a modeli 

tržieb sme navrhli hypotézy na úrovni objemu tržieb a tokov tržieb: 

H1 = medzi objemom tržieb a parametrami podnikateľského modelu a produkčnými 

ukazovateľmi existuje lineárna závislosť. 

H0 = medzi objemom tržieb a parametrami podnikateľského modelu a produkčnými 

ukazovateľmi neexistuje lineárna závislosť. 

H1 = medzi tokmi tržieb a parametrami podnikateľského modelu a produkčnými 

ukazovateľmi existuje lineárna závislosť. 

H0 = medzi tokmi tržieb a parametrami podnikateľského modelu a produkčnými 

ukazovateľmi neexistuje lineárna závislosť. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Cieľom nášho výskumu bolo spracovanie koncepcie modelu tržieb a jeho jednotlivých 

tokov tržieb (počet tokov tržieb) vo vzťahu k vybraným parametrom podnikateľského modelu 

𝑟𝑥𝑦 =
𝑛 ∑𝑥𝑖. 𝑦𝑖 − ∑𝑥𝑖 ∑ 𝑦𝑖

√𝑛∑𝑥𝑖
2 − (∑𝑥𝑖)

2
 √𝑛∑𝑦𝑖

2 − (∑𝑦𝑖)
2
 

 
(1) 
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(počet kľúčových podnikateľských aktivít, počet doplňujúcich podnikateľských aktivít, počet 

online predajných kanálov, počet typov off-line predajných kanálov a Počet aktivít vínneho 

turizmu) a základnými finančnými (hrubá marža, tržby) a produkčnými (veľkosť vinohradu, 

ročná produkcia vína, počet rokov na trhu ) ukazovateľmi. Zámerom bolo identifikovať 

vzájomné závislosti medzi premennými. 

Pomocou bivariačnej analýzy, ktorá meria silu korelácie medzi dvoma premennými, sme 

sledovali vzťah medzi vybranými parametrami podnikateľského modelu a ostatnými 

premennými, ktoré sú uvedené v tabuľke 1.  

Tabuľka 1 

Výsledky bivariačnej korelačnej analýzy 

Faktor Tržby Toky tržieb 

Veľkosť vinohradu 
Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

0.66 

0.000 

0.29 

0.017 

Ročná produkcia vína 
Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

0.96 

0.000 

0.12 

0.464 

Počet rokov na trhu 
Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

0.60 

0.000 

0.09 

0.360 

Počet kľúčových 

podnikateľských aktivít 

Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

0.53 

0.000 

0.49 

0.000 

Počet doplňujúcich 

podnikateľských aktivít 

Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

0.04 

0.664 

0.96 

0.000 

Hrubá Marža 
Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

0.06 

0.563 

0.12 

0.233 

Počet tokov tržieb 
Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

0.19 

0.055 

1 

0.000 

Počet online predajných 

kanálov 

Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

-0.06 

0.576 

0.07 

0.494 

Počet typov offline 

predajných kanálov 

Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

0.26 

0.010 

0.30 

0.002 

Počet aktivít vínneho 

turizmu 

Pearson Correlation 

Sig.(2-tailed) 

0.09 

0.380 

0.89 

0.000 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Premenná tržby 

Na základe výsledkov štatistickej analýzy skúmané premenné, ako napríklad počet 

doplňujúcich podnikateľských aktivít, hrubá marža, počet online predajných kanálov a počet 

aktivít vínneho turizmu, nepreukázali požadovanú štatisticky významnú úroveň závislosti. 

Hodnota p je > .05, čiže korelačný koeficient sa výrazne nelíši od hodnoty 0. Tým pádom 

zamietame alternatívnu hypotézu o existencii lineárnej závislosti medzi premennou Tržby a 

premennými ako sú počet doplňujúcich podnikateľských aktivít, hrubá marža, počet online 

predajných kanálov a počet aktivít vínneho turizmu.  

V prípade ostatných premenných sa hypotéza o lineárnej závislosti premenných potvrdila, 

hladina významnosti (p-hodnota) je menšia ako .05, pričom môžeme tvrdiť, že korelácia sa líši 

od 0. Tým pádom zamietame nulovú hypotézu o neexistencii lineárnej závislosti medzi 

premennou Tržby a premennými ako sú veľkosť vinohradu (p- hodnota = .000; r = .66, čo 

predstavuje silnú závislosť), ročná produkcia vína (p- hodnota = .000; r = .96, čo predstavuje 

veľmi silnú závislosť), počet rokov na trhu (p- hodnota = .000; r = .60, čo predstavuje silnú 
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závislosť), počet kľúčových podnikateľských aktivít (p- hodnota = .000; r = .53, čo predstavuje 

silnú závislosť), počet tokov tržieb  (p- hodnota = .055; r = .19, čo predstavuje slabú závislosť),  

počet typov offline predajných kanálov (p- hodnota = .010; r = .26, čo predstavuje slabú 

závislosť). 

Smer vzťahu pri premenných, ktoré deklarujú štatisticky významnú závislosť, je označený 

znamienkom plus, čo indikuje pozitívny vzťah.  

Premenná toky tržieb 

Výsledky štatistickej analýzy potvrdili štatisticky významný lineárny vzťah medzi 

rozsahom modelu tržieb vyjadrený v počte tokov tržieb a sledovanými parametrami ako sú 

veľkosť vinohradu (p- hodnota = .017; r = .29, čo predstavuje však slabú závislosť), počet 

kľúčových podnikateľských aktivít (p- hodnota = .000; r = .49, čo predstavuje silnú závislosť), 

počet doplňujúcich podnikateľských aktivít (p- hodnota = .000; r = .96, čo predstavuje veľmi 

silnú závislosť), počet typov offline predajných kanálov (p- hodnota = .002; r = .30, čo 

predstavuje moderovanú závislosť), počet aktivít vínneho turizmu (p- hodnota = .000; r = .89, 

čo predstavuje veľmi silnú závislosť). Smer vzťahu pri uvedených premenných je kladný (sú 

pozitívne korelované), čo znamená, že tieto parametre majú tendenciu spolu narastať  

Alternatívnu hypotézu o lineárnom vzťahu medzi rozsahom modelu tržieb a parametrami 

ročná produkcia vína, počet rokov na trhu, hrubá marža a počet online predajných kanálov na 

hladine významnosti p > .05 zamietame, pretože sa nepreukázala štatisticky významná 

závislosť. 

5 Záver 

Cieľom nášho prieskumu bolo spracovanie koncepcie modelu tržieb a jeho jednotlivých 

tokov vo vzťahu k vybraným parametrom podnikateľského modelu a základným finančným 

a produkčným ukazovateľom. V oblasti výskumu podnikového manažmentu existuje veľa 

štúdií týkajúcich sa finančnej a produkčnej výkonnosti, avšak málo v oblasti tokov tržieb vo 

vinárskych podnikoch. Tieto podniky tvoria zákaznícku hodnotu prostredníctvom kľúčových 

podnikateľských aktivít v rámci podnikateľského modelu, ktorými sú výroba a predaj vína, 

šumivého vína, destilátov a hroznových nealkoholických nápojov. Ďalším zdrojom tržieb 

vinárskych podnikov je vínny turizmus. Model tržieb vyjadruje zobrazenie akým spôsobom 

podnik speňažuje vytvorenú a poskytnutú hodnotu svojim zákazníkom. Cieľom článku bolo 

sledovať práve toky tržieb a vzťahy s vybranými parametrami podnikateľského modelu. 

Pomocou bivariačnej Pearsonovej korelačnej analýzy sme preukázali vzájomný lineárny vzťah 

medzi tržbami a veľkosťou  vinohradu (pestovanej plochy), ročnej produkcie vína, čase 

pôsobenia podniku na trhu,  počtu kľúčových podnikateľských aktivít, počtu tokov tržieb a 

počtu typov offline predajných kanálov. Vzťah medzi rozsahom modelu tržieb sa potvrdil pri 

parametroch ako sú veľkosť vinohradu, počet kľúčových podnikateľských aktivít, počet 

doplňujúcich podnikateľských aktivít, počet typov offline predajných kanálov a počet aktivít 

vínneho turizmu.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0017/20 „Zmeny 

v uplatňovaní manažérskych funkcií v kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie a adaptačné 

procesy podnikov na Slovensku“ v rozsahu 100%.  
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Analytický pohľad na logistické technológie 

Analytical view of logistics technologies 
 

Patrik Richnák – Dominika Franková 

 

Abstract  

Logistics technologies represent a group of procedures, resources, methods or technical 

devices that are applied in the implementation of logistics processes and help to fulfil the 

mission and predetermined goals. By applying them and putting them into use, we can achieve 

many benefits that can have a positive impact on the functioning of the enterprise. By using 

logistics technologies, we will achieve streamlining operations, speeding up order fulfilment, 

reducing errors, reducing costs and many other benefits. The aim of the paper was to create an 

analytical view of logistics technologies through a bibliographic-information apparatus. When 

processing information and knowledge in the article, we based on a search and excerpt of 

domestic and foreign professional book sources describing the issue. 

 

JEL classification: L90, O14, O33 

Keywords: technology, business logistics, logistics technology 

 

1 Úvod  

Dnešná doba je takpovediac v transformačnom procese a zo dňa na deň sa spoločnosť vyvíja 

rýchlejšie. Táto skutočnosť súvisí s náhlou zmenou v ekonomickej, politickej, sociálnej, ale aj 

technologickej a informačnej oblasti (Rakovská, 2018). Súčasné ekonomické prostredie 

manažérom podnikov prináša nové výzvy, zároveň však musia brať do úvahy aj možné riziká 

(Čambalíková & Szabo, 2019). S meniacimi sa požiadavkami trhu súčasne rastie aj tlak zo 

strany konkurencie, čo vyvoláva potrebu inovovania, zvyšovania výkonnosti, efektívnosti a 

flexibility. Naplnenie týchto požiadaviek a súčasne udržanie konkurencieschopnosti sa 

realizuje prostredníctvom správnej organizácie výroby a aplikovaním logistických technológií.  

Logistické technológie predstavujú skupinu postupov, prostriedkov, metód či technických 

zariadení, ktoré sú aplikované pri vykonávaní logistických procesov a pomáhajú naplniť 

poslanie a vopred stanovené ciele. Ich aplikovaním a zaradením do používania môžeme 

dosiahnuť mnoho benefitov, ktoré môžu mať pozitívny dopad na fungovanie spoločnosti. 

Využitím logistických technológií docielime zefektívnenie činnosti, zrýchlenie plnenia 

objednávok, redukciu chybovosti, zníženie nákladov a mnohé ďalšie výhody. 

Cieľom príspevku bolo vytvoriť analytický pohľad na logistické technológie 

prostredníctvom bibliograficko-informačného aparátu. Pri spracovaní informácií a poznatkov v 

príspevku sme vychádzali z rešerše a excerpcie domácich a zahraničných odborných knižných 

zdrojov opisujúcich predmetnú problematiku. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

V logistických systémoch je dôležité prostredníctvom vhodných metód, prístupov 

a riadiacich procedúr vybrať a usporiadať jednotlivé operácie tak, aby fungovali optimálne, s 

cieľom, aby zákazníkmi požadovaná úroveň logistických služieb bola zabezpečená s čo 

najnižšími nákladmi, alebo pri stanovení výšky nákladov bola dosiahnutá maximálna úroveň 

poskytovaných služieb. Táto systémovo chápaná postupnosť procesov, úkonov a operácií 

usporiadaných do čiastkových procesov sa nazýva logistická technológia (Sixta & Mačát, 

2005). 
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Podľa Viestovej (2007) sú logistické technológie relatívne ustálené súbory informačných, 

manipulačných, skladových, prepravných a ďalších operácií, ktoré zaručujú žiaduci vzťah 

medzi logistickými výkonmi a nákladmi. V niektorých prípadoch je obťažné presné rozčlenenie 

na technológie, metódy, resp. techniky logistiky. Za najdôležitejšie považujeme tieto: tvorba 

manipulačných skupín (logistická jednotka – automatická identifikácia tovaru – elektronická 

výmena dát – automatizované systémy uskladnenia a vyhľadávania tovarov). 

Klapita (2007) pod logistickou technológiou chápe postupnosť rozhodovacích postupov a 

procedúr, ktoré v danom ekonomickom prostredí rešpektujú logistické interakcie a medzi 

komponentami logistického systému spolu s využitím optimalizačných metód vedú k 

optimalizácii logistických nákladov. 

Gudehus a Kotzab (2012) uvádzajú, že logistická technológia zahŕňa návrh, dimenzovanie 

a optimalizáciu skladovacích, spúšťacích a prepravných systémov, princípy usporiadania 

logistických pracovísk a stratégie výrobnej logistiky. 

V praxi rozlišujeme názorovú diferenciáciu na členenie logistických technológií. Pre 

porovnanie sme uviedli tri rozdielne pohľady od rôznych autorov. Prvá vychádza od Prockla 

(2004), ktorý rozdeľuje logistické technológie do troch základných dimenzií. Môžeme to vidieť 

na obrázku 1. Do prvej skupiny patria technológie, ktoré akokoľvek súvisia s priamou 

manipuláciou s tovarom, teda technológie materiálového toku určené na podporu a vykonanie 

fyzických procesov. Druhú skupinu tvoria technológie, ktoré zabezpečujú podporu 

informačných procesov spoločnosti a tie sa zameriavajú na zhromažďovanie a zber potrebných 

dát a informácií. Do poslednej, tretej skupiny patria identifikačné a komunikačné technológie 

zabezpečujúce prepojenie medzi týmito dvomi skupinami. 

Obrázok 1 

Tri dimenzie logistických technológií 

 
Zdroj: vlastné spracované na základe - Prockl, G. a kol. (2004). Entwicklungspfade und Meilensteine Moderner 

Logistik. 1. vyd. Gabler, 2004. s. 217. ISBN 978-3-322-89045-0. 

Na obrázku 2 je zobrazené rozdelenie logistických technológií do štyroch základných 

skupín podľa Wagnera a Bussa (2008). V prvej skupine majú zastúpenie technológie určené na 

zhromažďovanie a uchovávanie dát. Druhú skupinu tvoria informačné technológie, ktoré 

zabezpečujú podporu informačných procesov spoločnosti. Tretiu skupinu tvoria skladovacie 

technológie zabezpečujúce presun a uskladnenie tovaru na skladových pozíciách. Poslednú, 
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štvrtú skupinu zahrňujú dopravné technológie, ktoré sú určené na presun a prepravu tovaru na 

určené miesta. 

Obrázok 2 

Štyri základné typy logistických technológií 

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe - Wagner, M. S. - Busse, Ch. (2008). Managing Innovation: The New 

Competitive Edge for Logistics Service Providers. 1. vyd. Die Deutsche Nationalbibliothek, 2008. s. 73. ISBN 

978-3-258-07340-8. 

Na obrázku 3 je znázornené základné členenie logistických technológií podľa Pernicu 

(2005), ktorý technológie rozdeľuje do nasledujúcich štyroch skupín. Prvou skupinou sú 

komplexné technológie, ktoré zahrňujú Just in Time (JIT), Kanban, Quick Response (QR) a 

Efektívnu reakciu na požiadavky zákazníka (ECR). Druhú skupinu tvoria klasické logistické 

technológie, kde patrí tvorba manipulačných skupín, kombinovaná doprava, hub and spoke 

(H&S) a koncentrácia skladových sietí. Telematické technológie tvoria tretiu skupinu 

logistických technológií, kde sa zaraďuje automatická identifikácia, rádiofrekvenčná dátová 

komunikácia a elektronická výmena dát (EDI). Poslednou skupinou sú virtuálne logistické 

technológie, kde patrí simulácia a grafická vizualizácia. 

Obrázok 3 

Členenie logistických technológií 

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe - Pernica, P. (2005). Logistika pro 21. století. 1. vyd. Česká republika: Radix 

spol. s r. o., 2005. s. 838. ISBN 80-86031-59-4. 
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Názorov a pohľadov na delenie logistických technológií je ďaleko viac. Z vyššie uvedených 

členení sa stotožňujeme s posledným názorom na delenie logistických technológií na základe 

členenia podľa Pernicu. 

3 Výskumný dizajn  

Cieľom príspevku bolo vytvoriť analytický pohľad na logistické technológie 

prostredníctvom bibliograficko-informačného aparátu. Pri spracovaní informácií a poznatkov v 

príspevku sme vychádzali z rešerše a excerpcie domácich a zahraničných odborných knižných 

zdrojov opisujúcich predmetnú problematiku. 

V príspevku sme využili klasické metódy skúmania, medzi ktoré patrí: literárna rešerš, 

systémová analýza, komparatívna analýza, indukcia, dedukcia a metóda vizualizácie, ktorá 

sprehľadnila rozdelenie logistických technológií. 

4 Výsledky práce  

Príspevok je teoretického charakteru a v prvej časti príspevku sme vymedzili pojem 

logistické technológie na základe komparatívnej analýzy domácich a zahraničných odborných 

knižných zdrojov. Následne v tejto časti príspevku sa zameriame na analytický pohľad na 

jednotlivé technológie v kategóriách na základe členenia podľa Pernicu.  

4.1 Komplexné logistické technológie 

Prvou kategóriou členenia logistických technológií je multi-systém, ktorý zahŕňa 

komplexné logistické technológie – JIT, Kanban, QR a ECR. Tieto technológie zabezpečujú 

zefektívnenie výroby v každom smere. Ich aplikovaním môžeme dosiahnuť pokles množstva 

zásob a zníženie skladových kapacít, zabezpečiť plynulú výrobu a eliminovať plytvanie a 

taktiež skrátiť celkový dodávateľský cyklus. Tieto kroky vedú nielen k zlepšeniu služieb 

zákazníkom, ale tiež k ekonomickým výhodám pre podnik. Podrobnejšie si konkrétne 

technológie definujeme v nasledujúcej časti príspevku.  

Just in Time je pôvodom japonská metóda, ktorá vznikla po 2. svetovej vojne za účelom 

minimalizovania zásob z dôvodu, v tej dobe, nedostatočných skladových priestorov. Podľa 

Desslera (2004) ide o spôsob riadenia výroby, ktorý slúži na dosiahnutie minimálnej úrovne 

zásob zabezpečením dodávok materiálov a komponentov vo chvíli, keď sa majú použiť. Cieľom 

JIT je teda obstaranie surovín, ktoré neprechádzajú procesom uskladnenia, ale putujú priamo 

do výroby. Jeho podstatou je dostať správny tovar, v správnom množstve, v správnej kvalite, v 

správnom čase na správne miesto. Výsledkom jeho aplikácie je tiež zlepšenie 

konkurencieschopnosti podniku. V súčasnej dobe patrí medzi pomerne dosť známe a využívané 

technológie. JIT môže odvrátiť viaceré neželané stavy v činnosti podniku medzi, ktoré patria  

napríklad eliminácia plytvania, okamžité uspokojenie potrieb zákazníkov a skrátenie doby 

dodania, ušetrenie času pri jednotlivých činnostiach, zvýšenie produktivity, zníženie 

nákupných nákladov a zvýšenie hospodárnosti, flexibilnejšia reakcia na požiadavky zákazníkov 

a pod. 

Kanban predstavuje akýsi lístok alebo záznam, ktorého hlavnou úlohou je upozorniť, že 

potrebujeme väčší počet súčiastok, materiálov. Podľa Viestovej (2007) je podstata tejto 

techniky založená na systéme kontrolovaných kariet. Karta KAN zadáva inštrukcie výrobnej 

jednotke alebo dodávateľovi vyrobiť štandardné množstvo položiek. Karta BAN predstavuje 

požiadavku na dodávku vopred definovaného množstva súčiastok. Tieto karty sa teda využívajú 

ako spínače/spúšťače výroby alebo dodávky súčiastok tak, aby štandardizované kontajnery so 

súčiastkami potrebnými na montážnej linke boli k dispozícii práve včas na použitie. Medzi 

hlavné prínosy zavedenia technológie Kanban patrí najmä zníženie výrobných dodávok, čo sa 
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odzrkadľuje aj v pružnejších reakciách na meniace sa požiadavky dopytu a vedie k zníženej 

potrebe materiálov a dielcov a to následne vyvoláva nižšie požiadavky na priestor. Ďalšou 

výhodou je posun od tlaku k ťahu, vyrába sa iba v prípade prijatia objednávky, a v neposlednom 

rade je to zníženie celkových nákladov. 

Quick Response je technológia, ktorej základnou myšlienkou je dopyt zachytený čo 

najbližšie k reálnemu času a ku konečnému zákazníkovi. QR predstavuje splynutie tých 

správnych informačných a logistických systémov a prostredníctvom ich kombinácie zabezpečiť 

dodanie správneho tovaru na správne miesto a na čas. Quick response podľa Dupaľa a Brezinu 

(2006) je založený na kombinácií prístupov zameraných na zdokonaľovanie riadenia zásob a 

zvýšenie efektívnosti prostredníctvom urýchlenia toku zásob. Funguje na báze kombinácie 

elektronickej výmeny dát a čiarového kódu, čo umožňuje priebežne sledovať predaj 

konkrétnych položiek zákazníkovi. QR je dvojrozmerný čiarový kód, ktorý môžeme dešifrovať 

aj prostredníctvom mobilných zariadení, či QR čítacieho zariadenia. Podstata spočíva v 

špeciálnom zoradení bielych a čiernych štvorcov, ktoré dokážu zakódovať akúkoľvek správu 

do maximálnej veľkosti 3 000 bajtov, čo predstavuje 4 300 znakov alebo viac ako 7 000 

číselných znakov. V každom rohu je umiestnený čierny štvorček a dole je ten najmenší, ktorý 

slúži ako informácia pre QR čítačku. 

Efektívna reakcia na požiadavky zákazníka (ECR) je technológia, ktorá je odvodená od 

vyššie spomenutej technológie QR. Jej pôvod sa datuje v USA v potravinárskom priemysle. Pri 

využívaní tejto technológie je najväčší dôraz kladený práve na zákazníka a hlavným cieľom je 

zosynchronizovať ponuku a dopyt prostredníctvom techniky plánovania, prognózovania a 

doplňovania zásob. Hlavným cieľom ECR podľa Finne a Sivonen (2009) je integrovať a 

optimalizovať dodávateľský reťazec, tak aby zásoby boli čo najnižšie a dostupnosť produktu 

vysoká. Integrovaný pohľad umožňuje zníženie dodatočného času a nákladov z dodávateľského 

reťazca pri zachovaní kvalitného produktu za účelom lepšieho uspokojenia zákazníckych 

potrieb. 

4.2 Klasické logistické technológie 

Klasické logistické technológie sú zamerané najmä na združovanie položiek materiálu do 

skupín podľa spôsobu ich manipulácie, správnu kombináciu rôznych druhov dopravy a tiež, čo 

najefektívnejšiu koncentráciu skladov. Primárnym cieľom týchto technológií je v každom 

smere nájsť ten najlepší možný spôsob, ktorý zabezpečí uľahčenie manipulácie s tovarom, 

zefektívni využitie skladových priestorov a tiež zabezpečí plynulý, čo najrýchlejší a najmenej 

nákladný druh prepravy prípadne jej kombináciu. Do tejto skupiny patria nasledovné 

technológie: tvorba manipulačných skupín, kombinovaná doprava, Hub and Spoke a 

koncentrácia skladových sietí. V nasledujúcej časti príspevku si každú z týchto technológií 

popíšeme. 

Tvorba manipulačných skupín je technológia zabezpečujúca klasifikáciu materiálu, ktorá 

prináša podniku hneď dva pozitívne vplyvy. Po prvé ide o zjednodušenie projektových, 

analytických, či návrhových operácií a tiež rozčlenenie komplikovaných problémov spojených 

s manipuláciou do užších, menej náročných častí. Po druhé ide o presné určenie vlastností 

materiálov a tovarov a tým poskytnutie potrebných informácií dodávateľovi pre výber 

správnych dopravných a manipulačných techník. Manipulačné skupiny sú zložené z 

konkrétnych položiek materiálov, manipulačných jednotiek, ktorých princíp 

manipulovateľnosti v logistickom reťazci je vykonávaný neustále tým istým spôsobom a 

pomocou tých istých technických prostriedkov. Manipulačná jednotka je teda ľubovoľný 

materiál, ktorý predstavuje jednotku schopnú manipulácie bez ďalších úprav a môžu to byť 
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napríklad kusy/zväzky materiálov, vrecia, sudy, debny, prepravky, kartóny, krabice, palety, 

kontajnery a rôzne iné. 

Kombinovaná doprava vzniká kombináciou železničnej dopravy, námornej dopravy, 

cestnej dopravy, leteckej dopravy alebo lodnej dopravy. Cieľom kombinovanej dopravy je 

využiť prednosti jednotlivých druhov prepráv. Prináša viaceré výhody tak ako 

prevádzkovateľom tak aj užívateľom. Má viacero druhov a medzi tie najznámejšie patria: 

multimodálna preprava, ktorá je charakteristická využitím minimálne dvoch druhov dopravy; 

intermodálna preprava, ktorá je vykonávaná viacerými druhmi dopravy pomocou jednej a tej 

istej nákladovej jednotky bez manipulácie s jej obsahom počas prepravy; nákladová jednotka, 

ktorou môže byť kontajner, výmenná nadstavba, cestný náves, podvojný náves, cestné vozidlo 

alebo súprava. 

Hub and Spoke definuje Viestová (2007) ako jednu z technológií dopravnej obsluhy 

územia, spoločný spojovací bod pre zariadenia v sieti. Podstatu technológie Hub and Spoke 

možno vyjadriť takto: hospodárska činnosť v regióne smeruje k centru, v ktorom dochádza ku 

konsolidácií (združovaniu) menších zásielok do väčších a k dekonsolidácií (dekomponácií) 

veľkých zásielok do menších. H & S patrí k technológiám poskytujúcim logistické služby. 

Aplikácia tejto technológie dokáže byť prínosom hneď v niekoľkých oblastiach. Pozitívny 

prínos spočíva najmä v znížení nákladov pre prepravcov a lepšej dopravnej obsluhe do 

vzdialených regiónov. Taktiež je zavedenie docieli podporenie rozvoja malých a stredných 

podnikov a šetrnejšie zaobchádzanie so životným prostredím. Značnou nevýhodou, tak ako pri 

väčšine technológií, je finančné zaťaženie. 

Koncentrácia skladových sietí je technológia založená na veľkých, priestorovo 

sústredených skladových objektoch, ktorými sú nahradené niektoré skladové siete. Využitie 

tejto technológie vedie k poklesu nákladov v skladoch ale na druhej strane k rastu nákladov pri 

rozvážaní tovaru. Efektívnosť závisí najmä od voľby správnej skladovej technológie a od druhu 

skladu. 

4.3 Telematické logistické technológie 

Telematické logistické technológie využívajú informačné a komunikačné podsystémy. 

Vďaka týmto technológiám môžeme pristupovať k využitiu automatickej identifikácie, 

rádiofrekvenčnej komunikácií, či elektronickej výmene údajov. Táto skupina technológií sa 

stáva ťažiskom pre novinky v oblasti inovácií logistických technológií. V nasledujúcej časti si 

každú z týchto technológií bližšie definujeme. 

Automatická identifikácia spočíva vo využití aktívnych a pasívnych prvkov, ktoré 

prechádzajú logistickým reťazcom. Symonds (2009) hovorí, že automatická identifikácia sa 

spolieha na ukladanie a diaľkové získavanie údajov pomocou zariadení nazývaných RFID 

štítky. Automatická identifikácia sa využíva najmä ako záznam pre vyhľadávanie rôznych 

informácií na identifikáciu miest a predmetov a v neposlednom rade na kontrolu, sledovanie a 

riadenie procesov. Technológia, prostredníctvom, ktorej využívame automatickú identifikáciu 

sa rozdeľuje na niekoľko základných druhov:  

➢ Optické čiarové technológie –vizuálna technológia, ktorá je založená na systéme 

optického rozpoznávania písma alebo znakov. 

➢ Rádiofrekvenčné technológie – fungujú na princípe vysielania rádiového signálu, ktorý 

vyvára v štítku odpoveď pre prijímač. 
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➢ Induktívne technológie – pracujú na princípe elektromagnetickej indukcie a sú vhodné 

najmä na identifikovanie paliet, kontajnerov alebo na kontrolu a riadenie 

dopravných prostriedkov. 

➢ Magnetické technológie – založené na princípe zakódovaných údajov alebo prúžkov na 

kartách a ich čítanie prostredníctvom snímacích hláv. Patria medzi najrozšírenejšiu 

a najpoužívanejšiu technológiu. 

➢ Biometrické technológie – fungujú na princípe fyziologických čŕt človeka s využitím 

výpočtovej techniky. Medzi najčastejšie využívané patria hlasové technológie. 

Rádiofrekvenčná dátová komunikácia patrí taktiež do skupiny telematických 

technológií. Pernica (2005) ju charakterizuje ako bezdrôtovú komunikáciu na 

rádiofrekvenčnom princípe, ktorý v spojení s prostriedkami automatickej identifikácie 

umožňuje účastníkom z ľubovoľného miesta v podniku komunikovať s riadiacim počítačom a 

zasahovať do dát či do programu tohto počítača. Táto technológia, teda uľahčuje komunikáciu 

pracovníkov a umožňuje im byť efektívnejšími. Rádiofrekvenčná dátová komunikácia dopĺňa 

predchádzajúcu, automatickú identifikáciu. Efektívnosť tejto technológie sa prejavuje najmä na 

lepších výsledkoch dosiahnutých vo vzťahu k zákazníkom, v znižovaní chybovosti dodávok a 

v prepracovanejšom priebehu príjmu materiálov a tovarov a ich uskladneniu. Taktiež dochádza 

k úspore zamestnancov, úspore administratívnej práce, zníženiu časovej náročnosti, poklesu 

priestorovej náročnosti a k zníženiu technických prostriedkov. 

Elektronická výmena dát (EDI), túto technológiu zadefinovali Gargulio a Markowitz 

(1995) tak, že spoločnosti si tradične vymieňali informácie zasielaním predtlačených 

obchodných formulárov. Integráciou počítačov a dátovej komunikácie do podnikového procesu 

môžu spoločnosti ťažiť z výhod elektronickej výmeny informácií: znížená administratíva, 

minimalizované náklady a zlepšená doba odozvy. Tento proces, počítačová výmena 

štandardizovaných obchodných informácií sa nazýva elektronická výmena dát - EDI. Táto 

technológia teda predstavuje prenos kompletných dát v štruktúrovanej forme prebiehajúcimi 

online medzi dvoma nezávislými subjektmi. Zavedenie technológie EDI prináša podnikom 

silnú konkurenčnú výhodu a naopak podnikom, ktoré túto technológiu nevyužívajú môže 

priniesť značné straty a priviesť ich do rizika. Je to práve z dôvodu, že bez EDI podnik nemôže 

realizovať ostatné moderné stratégie, ktorými sú aj vyššie spomínané QR, JIT či ECR. 

4.4 Virtuálne logistické technológie 

Virtuálny podsystém využíva simuláciu a grafické zobrazovanie pre reálne zobrazovanie 

procesov logistiky v závislosti od prostredia. Vhodným príkladom môže byť proces skladovania 

a jeho vizualizácia v reálnom čase. Virtuálne logistické technológie sa vykonávajú 

prostredníctvom dvoch skupín softwarových produktov. Prvým sú simulačné programy, ktoré 

môžu ale nemusia mať priamu väzbu na software implementovaný na riadenie reálnych 

logistických objektov. Druhým sú simulačné agendy, ktoré plánujú a riadia reálne objekty 

s cieľom predikovať a optimalizovať zadané úlohy súvisiace s riadením objektov (Pernica, 

2005). Medzi prínosy využívania simulácie môžeme zaradiť lepšie porozumenie študovanému 

procesu, pri vyhodnocovaní variantov máme k dispozícií nielen skúsenosti a intuíciu, ale aj 

dynamické chovanie systému a tiež, že počas vyhodnocovania úspešnosti implementovaného 

riešenia môžeme okrem prioritných cieľov sledovať aj ostatné parametre, o ktorých vieme, že 

majú vplyv na dynamiku procesu. 
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5 Diskusia  

V súčasnosti sú podniky vystavené silnému tlaku z okolia a udržanie si konkurenčnej 

výhody a stabilnej pozície na trhu je čoraz náročnejšie. Inak tomu nie je ani  v oblasti logistiky. 

Logistika podniku je prepojená s každou jeho oblasťou a oddelením, či už ide o oddelenie 

nákupu, marketingu, finančné oddelenie a pod. Kľúčovú úlohu v logistike zohráva 

implementácia a využívanie logistických technológií a systémov. Staré zabehnuté technológie 

a systémy sa musia modernizovať a inovovať. Trendom je aplikácia technológií s minimálnym 

zásahom ľudského faktora a s čo najrýchlejšou a najpresnejšou reakciou na konkrétne 

požiadavky. Tento trend môžeme pomenovať aj ako Industry 4.0, ktorý obsahuje 

automatizáciu, digitalizáciu, či rozvoj informačných a komunikačných technológií. Práve 

technológie pod vplyvom Industry 4.0 (Internet vecí, Digitálne dvojča, RTLS systémy, 

Autonómne roboty, Cloud Computing...) budú zohrávať dôležitú úlohu v každom logistickom 

procese. V súčasnej dobe je tiež často skloňovaný termín zelená logistika. Samotné podniky sa 

snažia eliminovať negatívny dopad svojej činnosti na životné prostredie aj prostredníctvom 

využívania ekologickejších technológií alebo systémov. Aplikovanie zelenej logistiky môžeme 

vykonať prostredníctvom rôznych nástrojov napríklad environmentálny manažérsky systém 

(EMAS), environmentálna politika (EP) alebo environmentálny audit (EA). Tieto nástroje 

slúžia ako prevencia pred znečisťovaním životného prostredia a na elimináciu zdrojov, ktoré 

znečisťujú naše okolie. Okrem týchto riešení môžeme zelenú logistiku podporiť aj 

optimalizáciou prepravných trás a inteligentným rozložením tovaru na skladové pozície, ktorá 

by minimalizoval zbytočné a chaotické pohyby po sklade. Ďalším prospešným konceptom je 

„net zero“, čo je systém vygenerovania iba takého množstva energie aké budova v danej dobe 

potrebuje. 

6 Záver 

V súčasnom turbulentnom podnikateľskom prostredí a progresívnej globalizácii rastie 

dôležitosť pružnej adaptácie hospodárskych organizácií na zmeny (Čambalíková, 2018). 

Technológie sú oblasťou kde sa funkcie, úžitkové vlastnosti a možnosti neustále menia a 

posúvajú vpred. Každá zmena v podniku vyvoláva reťazec ďalších zmien, ktoré podnik musí 

podstúpiť. V súčasnosti prichádza štvrtá priemyselná revolúcia, ktorú možno nazvať digitálnou 

revolúciou a datuje sa niekedy od polovice minulého storočia. Je charakterizovaná zlúčením 

technológií, ktoré eliminujú hranice medzi fyzickými, digitálnymi a biologickými sférami 

(Rakovská, 2019). Nástup digitalizácie a automatizácie si vyžaduje vznik nových pracovných 

pozícií, zmeny v pracovnej náplni zamestnancov a ich následné zaškolenie, či rozšírenie a 

prispôsobenie pracovných procesov a priestorov. Pri uskutočňovaní logistických operácií sa 

využívajú logistické technológie, ktoré neustále napredujú a zdokonaľujú sa. Jednou z príčin je 

neustále narastajúca konkurencia a tiež zvyšujúce sa nároky a požiadavky zákazníkov.  

Cieľom príspevku bolo vytvoriť analytický pohľad na logistické technológie 

prostredníctvom bibliograficko-informačného aparátu. Pri spracovaní informácií a poznatkov v 

príspevku sme vychádzali z rešerše a excerpcie domácich a zahraničných odborných knižných 

zdrojov opisujúcich predmetnú problematiku. 

Podstatou zavedenia a využívania logistických technológií je zabezpečiť pre podnik prínos 

rôznych výhod od zvyšovania produktivity práce, zvyšovania efektivity vykonávania práce cez 

zabezpečenie vyššej bezpečnosti pracovníkov, minimalizácií nadmerných a monotónnych 

činností až po ekonomické prínosy v podobe znižovania nákladov. Ak chcú dnešné podniky 

držať krok s konkurenciou a narastajúcimi požiadavkami dopytu a taktiež si vytvoriť silné a 

stabilné miesto na trhu, je nevyhnutné logistické technológie zaradiť do svojho používania. 
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Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0375/20 „Nová 

dimenzia rozvoja manažmentu výroby a logistiky pod vplyvom Industry 4.0 v podnikoch na 

Slovensku“ s podielom 50% a projektu VEGA MŠ SR č. 1/0388/20 „Manažment IT v 

podnikoch v SR: medzinárodné štandardy a normy verzus individuálne podnikové procesy“ 

s podielom 50%. 
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Trend ekologizácie v doprave - elektromobilita 

Trend of greening in transport - electromobility 
 

Patrik Richnák – Klaudia Gubová – Janka Fabianová 

 

Abstract  

Transport currently has the largest share of air pollution, among all sectors. Increasing air 

pollution caused by conventional vehicles brings an opportunity to develop electric vehicles, 

which are a green alternative in transport. The trend of greening in transport in the form of 

electromobility is a current topic that has a clear perspective for the future. The aim of the 

paper was to analyse electromobility on a theoretical and practical level. In the theoretical part 

of the paper, we have defined the basic concepts related to electromobility through the method 

of abstraction, analysis, synthesis, induction, deduction and comparison. In the second part of 

the paper, the analysis of electromobility was conducted through SWOT analysis. Based on this 

analysis, we performed a detailed analysis of the current state of electromobility in Slovakia. 

The result was the finding that an offensive strategy is appropriate for electromobility in the 

Slovak Republic, because strengths outweigh weaknesses and opportunities outweigh threats. 

For this reason, we recommend the Slovak Republic to focus on developing strengths and take 

advantage of the opportunities offered by the electric car market. 

 

JEL classification: O31, Q55, R49 

Keywords: environment, transport, electric vehicle 

 

1 Úvod  

Doprava v 21. storočí zohráva veľmi dôležitú úlohu. S rastúcou dopravou súvisí aj tvorba 

znečisťujúcich látok. Motorové vozidlá so spaľovacím motorom (ICE) sú zodpovedné za 

znečistenie ovzdušia. Elektrické vozidlá sú všeobecne považované za čiastočné riešenie zmeny 

klímy. Súčasný trend naznačuje, že elektrické vozidlá budú nahrádzať vozidlá so spaľovacím 

motorom (ICE), pretože predstavujú ekonomicky aj technicky uskutočniteľnú alternatívu pre 

budúcnosť v doprave. 

V súčasnom turbulentnom podnikateľskom prostredí a progresívnej globalizácii rastie 

dôležitosť pružnej adaptácie hospodárskych organizácií na zmeny (Čambalíková, 2018). 

Environmentálne problémy, zvyšujúce sa ceny ropy, vyčerpateľnosť prírodných zdrojov, 

emisné obmedzenia poskytujú impulz pre rozvoj elektrických vozidiel. Okrem udržateľného 

konceptu rozvoja, elektromobily prispievajú k udržaniu cieľov politiky Európskej únie ako sú 

znižovanie emisií skleníkových plynov a technologické inovácie v oblasti elektrických vozidiel. 

EÚ ako prvý globálny trh sa v roku 2019, sa zaviazal ešte k prísnejšiemu zníženiu emisii CO2 

o 37,5 %, v časovom horizonte od roku 2021 do roku 2030. Zmena klímy vyvolaná znečistením 

ovzdušia viedla ku tlaku vládnych orgánov na podporu rozvoja elektromobilov. Vlády 

jednotlivých krajín prijímajú opatrenia na podporu vývoja a predaja elektrických vozidiel so 

snahou čeliť súčasným  problémom ako sú globálne otepľovanie a znečistenie ovzdušia. 

Minimalizácia činností, ktoré negatívne vplývajú na životné prostredie, by mala byť cieľom 

nielen jednotlivcov, všetkých záujmových skupín a štátov, ale aj samotných podnikov 

(Rakovská, 2017). Tie by mali svoju podnikateľskú činnosť korigovať tak, aby obmedzili 

znečisťovanie prostredia a vyrábali ekologicky vhodnejšie výrobky. Na dosiahnutie tohto cieľa 

v súčasnosti existuje veľa nástrojov a stále pribúdajú nové, progresívnejšie nástroje, ktoré majú 

priniesť environmentálne zlepšenie (Rakovská, 2016). 
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Cieľom príspevku bolo analyzovať elektromobilitu na teoretickej a praktickej úrovni. 

V teoretickej časti príspevku sme prostredníctvom metódy abstrakcie, analýzy, syntézy, 

indukcie, dedukcie a komparácie zadefinovali základné pojmy týkajúce sa elektromobility. 

V druhej časti príspevku bola analýza elektromobility vykonaná prostredníctvom SWOT 

analýzy. Na základe tejto analýzy sme vykonali podrobný rozbor aktuálneho stavu 

elektromobility na Slovensku.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Doprava je hlavným faktorom znečistenia ovzdušia. Motorové vozidlá so spaľovacím 

motorom sú zodpovedné za mnoho látok znečisťujúcich ovzdušie. Nárast počtu motorových 

vozidiel je spôsobený najmä populačným rastom, vedecko-technickým pokrokom, 

urbanizáciou, sociálnymi, ekonomickými a politickými faktormi. V súčasnosti väčšina 

automobilov používa pohonné hmoty vyrobené z fosílnych palív. Ropa je obmedzeným 

zdrojom a prudký nárast spotreby priniesol príležitosť na rozvoj elektrických vozidiel, ktoré sú 

zelenou alternatívou v doprave. Narastajúce znečistenie ovzdušia spôsobené konvenčnými 

vozidlami, prináša príležitosť na rozvoj elektrických vozidiel, ktoré sú zelenou alternatívou 

v doprave. Trend ekologizácie v doprave v podobe elektromobility je aktuálna téma, ktorá má 

jasnú perspektívu do budúcnosti. V nasledujúcej časti príspevku si zadefinujeme 

elektromobilitu, elektrické vozidlo a typy elektrických vozidiel.  

Elektromobilita alebo elektrická mobilita zahŕňajú vozidlá na elektrický pohon, kam patria 

aj elektrické bicykle, električky, elektrické autobusy, elektrické motorky a elektrické nákladné 

autá. Spoločným znakom všetkých spomínaných vozidiel je, že sú poháňané úplne alebo 

čiastočne elektricky. Elektrické autá sú tiché, efektívne, s nízkymi emisiami. Doteraz sa 

využívali hlavne v mestách, kde sú ideálne pre doručovacie služby, taxíky a zdieľanie 

automobilov. Rozvoj elektromobility zahŕňa rôzne oblasti. Od vývoja materiálov, uskladnenie 

energie a taktiež nové dopravné systémy. Elektrické vozidlo je poháňané výlučne elektrickým 

motorom. Zásobník elektrickej energie, elektrického motora je dodávaný elektrickou energiou. 

Zásobník sa môže nabíjať externe a to prostredníctvom elektrickej sústavy alebo je nabíjaný 

interne pomocou  systému palivových článkov alebo spaľovacieho motora (MHSR, 2014). 

Veber a kol. (2018) charakterizoval elektromobilitu ako dosiahnutie hybnosti vozidiel 

elektrickým pohonom. Vozidlá definoval ako súpravy metra, električiek, trolejbusov, vlakov, 

autobusov, osobných a nákladných automobilov, lodí, lietadiel na elektrický pohon, rovnako 

ako jednostopové vozidla - motocykel, skúter, elektrický bicykel. K napájaniu elektromotoru 

je možné použiť ako zdroj elektrickú energiu zo siete alebo z batérie. K elektromobilite patria 

aj hybridné dopravné prostriedky, tzn. že majú viac zdrojov energie, z ktorých je jeden 

elektrický. Veber a kol. určil ako hlavnú výhodu elektromobility lokálnu bezemisnú prevádzku 

a tým zníženie ekologickej záťaže. K nevýhode zaradil závislosť na zdrojoch energie 

a vybudovanie infraštruktúry elektrického vedenia. 

Auvinen, et al. (2016) hovorí, že elektromobilita sa v širšom zmysle stáva dôležitým 

riešením alebo budovaním udržateľných dopravných systémov v mestských oblastiach. 

Elektromobilita (e-mobilita) sa čoraz častejšie vyskytuje v dopravnej politike EÚ a v jej 

jednotlivých členských štátoch. Považuje sa za jeden z najdôležitejších nástrojov v činnostiach 

zameraných na obmedzenie negatívneho vplyvu dopravy na životné prostredie.  

Na dnešnom trhu máme k dispozícii rôzne typy elektrických vozidiel, ktoré môžu fungovať 

výlučne na elektrický pohon alebo môžu mať k dispozícii aj motor ICE. Jednotlivé typy 

elektrických vozidiel budú vysvetlené bližšie v nasledujúcich odstavcoch. 
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Batériové elektrické vozidlo (Batery electric vehicle - BEV) je vozidlo ktoré sa musí 

spoliehať výlučne na akumulátory energie, ktoré sú  uložené v batérií. Dojazd týchto vozidiel 

priamo závisí od kapacity batérie. Batéria sa nabíja prostredníctvom elektrického zdroja. BEV 

vozidlo neprodukuje žiadne CO2 (Singh, 2019). 

Plug-in elektrické vozidlo (Plug-in electric vehicle - PEV) je akékoľvek elektrické vozidlo, 

ktoré je možné pripojiť k nabíjaciemu bodu, aby sa umožnilo dobitie  batérie. Môžu to byť 

všetky elektrické vozidlá s batériou, ako aj hybridné vozidlá typu plug-in (Daly, 2017). 

Elektrické vozidlo s predĺženým dosahom (Range-exteded electric vehicle - REEV) je 

vozidlo, ktoré je poháňané výlučne elektrickým motorom. Okrem akumulátora, ktorý ukladá 

elektrickú energiu dodávanú zapojením vozidla, je do vozidla namontovaný aj malý benzínový 

generátor. Tento generátor sa používa na dobíjanie batérie, ale nemôže zabezpečiť priamy 

pohon vozidla. Použitie benzínu na pohon generátora v REEV je stále účinnejšie ako používanie 

rovnakého benzínu na pohon ICE. 

Hybridné elektrické vozidlo (Hybrid electriic vehicle - HEV) je vozidlo poháňané 

kombináciou elektriny a benzínu. Motor ICE a elektrický motor sú pripojené k hnacej sústave 

vozidla. Elektrická batéria sa však nabíja iba ICE pohybom kolies alebo kombináciou oboch. 

Neexistuje žiadny nabíjací konektor, a preto sa vozidlo nedá nabíjať elektrickým prúdom 

z domácnosti ani z  verejného nabíjacieho miesta (Daly, 2017). Výhodou vozidiel HEV je 

zníženie emisií CO2, avšak ich nevýhodou je vyššia cena oproti vozidlám so spaľovacím 

motorom. 

Plug-in hybridné elektrické vozidlo (Plug-in hybrid electric vehicle - PHEV) je vozidlo, 

ktoré funguje na rovnakom spôsobe ako hybridné vozidlo. Na pohon vozidla využíva spaľovací 

motor a aj elektrickú energiu. Hlavným rozdielom je, že hybridné vozidlo nemá k dispozícii 

zástrčku, aby bolo možné dobiť akumulátor, avšak plug-in hybridné vozidlo disponuje 

možnosťou dobiť akumulátor energie prostredníctvom zástrčky. To umožňuje predĺženie 

dojazdu vozidla v elektrickom režime o viac ako 50 kilometrov (Kia Motors Sales Slovensko, 

2020). Výhodou vozidiel PHEV je ekonomickejšia spotreba paliva oproti vozidlám so 

spaľovacím motorom. Nevýhodou tohto typu vozidla sú vyššie servisné náklady. 

Elektrické vozidlo s palivovými článkami (Fuel-cell electric vehicle - FCEV) používa ako 

palivo vodík. Sú lepšie ako vozidlá so spaľovacím motorom, pretože neprodukujú žiadne 

emisie. Funguje na princípe kombinácie vodíka so vzduchom a tým sa vytvorí elektrina 

v palivovom článku a tá poháňa vozidlo (U.S. Department of Energy, 2017). 

3 Výskumný dizajn  

Cieľom príspevku bolo analyzovať elektromobilitu na teoretickej a praktickej úrovni. 

V teoretickej časti príspevku sme prostredníctvom metódy abstrakcie, analýzy, syntézy, 

indukcie, dedukcie a komparácie zadefinovali základné pojmy týkajúce sa elektromobility. 

V druhej časti príspevku bola analýza elektromobility vykonaná prostredníctvom SWOT 

analýzy. Na základe tejto analýzy sme vykonali podrobný rozbor aktuálneho stavu 

elektromobility na Slovensku. 

V teoretickej časti sme získavali informácie zo sekundárnych zdrojov z domácej 

a zahraničnej odbornej literatúry autorov zaoberajúcich sa témou dopravy, znečistenia ovzdušia 

a elektromobility. Knižné zdroje na tému elektromobility majú obmedzené množstvo, keďže 

ide o pomerne novú tému. Informácie boli preto získavané prevažne z odborných 

elektronických zdrojov ako sú Ministerstvo hospodárstva Slovenskej republiky, Štatistický 

úrad Slovenskej republiky a elektronických zdrojov. 
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V praktickej časti príspevku sme pri SWOT analýze využili syntézu výsledkov analýzy, 

ktorá spočívala v porovnaní vnútorných silných a slabých stránok s vonkajšími príležitosťami 

a hrozbami. Jednotlivé parametre v rámci kvadrantu boli obodované stupnicou od 1 po 5 

a následne bola analýza rozšírená a jednotlivým parametrom boli priradené váhy. Po 

vynásobení hodnoty parametrov s váhami, výsledky sčítame v rámci kvadrantu a následne 

odčítame hodnoty súčtov jednotlivých kvadrantov. Na základe výsledkov sme zvolili vhodnú 

stratégiu, prostredníctvom ktorej sme navrhli odporúčania na zistené problémy skúmanej 

problematiky.  

4 Výsledky práce  

V prvej časti príspevku sme zadefinovali pojmy - elektromobilita, elektrické vozidlo a typy 

elektrických vozidiel podľa odborných elektronických zdrojov, zaoberajúcich sa témou 

dopravy, znečistenia ovzdušia a elektromobility. Následne bola v tejto časti príspevku analýza 

elektromobility vykonaná prostredníctvom SWOT analýzy. Na základe tejto analýzy sme 

vykonali podrobný rozbor aktuálneho stavu elektromobility na Slovensku. 

4.1 SWOT analýza 

SWOT analýza je univerzálny nástroj, ktorý slúži na zhodnotenie aktuálneho stavu 

z rôznych pohľadov a jej východiskom je stratégia. Prostredníctvom SWOT analýzy, 

zanalyzujeme vnútornú situáciu, ako sú silné stránky (STRENGTHS), slabé stránky 

(WEAKNESSES) a vonkajšiu situáciu kam zaraďujeme príležitosti (OPPORTUNITIES) 

a hrozby (THREATS) rozvoja elektromobility, ktoré určuje trh. Na obrázku 1 je znázornená 

SWOT analýza elektromobility v Slovenskej republike. 

Obrázok 1 

SWOT analýza 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Medzi silné stránky rozvoja elektromobility v Slovenskej republike patrí najmä silné 

postavenie automobilového priemyslu. Slovenská republika vyrába najviac automobilov 

v prepočte na jedného obyvateľa. Medzi silné stránky patrí aj poskytovanie štátnej dotácie. 

Štátna dotácia sa pohybuje od sumy 5 000 € až 8 000 €. Dotácie sú jedným z najdôležitejších 
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faktorov rozvoja elektromobilov. Elektromobily majú nízku úroveň konkurencieschopnosti 

z dôvodu vysokej ceny elektromobilov v porovnaní s vozidlami so spaľovacím motorom. 

Medzi silné stránky patrí aj primeraný energetický mix, je to podiel primárnych zdrojov energie 

krajiny. Ďalšou významnou silnou stránkou je záujem MHSR o rozvoj elektromobility. MHSR 

vypracovalo akčný plán rozvoja elektromobility v Slovenskej republike, ktorý bol schválený 

dňa 13. 03. 2019 vládou SR. Program obsahuje 15 opatrení na podporu rozvoja elektromobility. 

Slovenská republika disponuje mnohými odborníkmi v technických odboroch ako aj v IT 

oblasti, ktorí sú uznávaní aj na medzinárodnej úrovni. 

Medzi slabé stránky rozvoja elektromobility považujeme nedostatočnú infraštruktúru 

nabíjacích staníc a vysoké ceny elektrických vozidiel. Vysoké ceny elektromobilov sú 

spôsobené najmä ich nízkou produkciou a drahými lítiovými batériami. Slabými stránkami 

rozvoja elektromobility sú aj nedostatočné finančné prostriedky pre univerzity na výskum 

a vývoj, ktoré disponujú vedecko-výskumným potenciálom na rozvoj elektromobility. Pri 

komparácii s okolitými krajinami Slovenská republika zaostáva vo výskume a vývoji. Za 

ďalšiu nevýhodu považujeme neinformovanosť spoločnosti o výhodách elektrických vozidiel, 

nižších celkových nákladov, potrebe ochrany životného prostredia a ľudského zdravia. 

Elektromobilita ponúka pre Slovenskú republiku množstvo príležitostí ako je účasť 

univerzít na výskumných projektoch tykajúcich sa elektromobility, nadviazanie spolupráce 

s ekologickými „zelenými“ krajinami, prilákanie zahraničných investorov a zníženie ropnej 

závislosti. Za najdôležitejšiu príležitosť považujeme ochranu životného prostredia znížením 

emisií. Rozvoj elektromobility môžu ovplyvniť aj mnohé hrozby ako sú nedostatok finančných 

zdrojov, nedostatočná výroba elektriny a zvýšenie cien elektriny. Najaktuálnejšou hrozbou, 

ktorá môže ohroziť rozvoj elektromobility na území SR je prichádzajúca kríza spôsobená 

vírusom Covid-19 a jej možný konečný dopad na kúpyschopnosť obyvateľstva. Hroziaca 

ekonomická kríza spôsobená koronavírusom (Covid-19) prinútila MHSR dňa 01.04.2020 

pozastaviť projekt na podporu elektromobilov a dotácie na elektromobily. Vzhľadom na 

čiastočné upokojenie situácie s koronavírusom bola táto možnosť opätovne obnovená 

dňa  31.05.2020. V súčasnosti avšak nevieme, ako dlho a do akej miery bude pre nás vírus 

Covid-19 predstavovať hrozbu, keďže nielen Slovensko, ale celý svet očakáva druhú a tretiu 

vlnu tejto globálnej pandémie. Z tohto dôvodu môžeme očakávať opätovné čiastočné alebo 

úplne zastavenie podpory elektromobility a dotácií na elektromobily.  

Tabuľka 1 

Vyhodnotenie SWOT analýzy 

Silné stránky 

  váha hodnotenie výsledok 

1 Postavenie automobilového priemyslu 0,4 4 1,6 

2 Dotácie na elektromobily 0,25 5 1,25 

3 Vhodný energetický mix 0,15 4 0,6 

4 Záujem MHSR o rozvoj elektromobility 0,15 3 0,45 

5 Odborníci v technických odboroch a v IT 0,05 3 0,15 

Súčet 4,05 

Slabé stránky 

  váha hodnotenie výsledok 

1 Nedostatočná nabíjacia infraštruktúra 0,30 4 1,20 
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2 Vysoká cena batérií 0,25 2 0,50 

3 Obstarávacia cena elektromobilov 0,25 3 0,75 

4 Zaostalosť vo výskume 0,20 3 0,60 

5 Neinformovanosť spoločnosti 0,15 2 0,30 

Súčet 3,35 

Príležitosti 

  váha hodnotenie výsledok 

1 Účasť univerzít na výskumných projektoch 0,20 4 0,80 

2 Zníženie ropnej závislosti 0,20 3 0,60 

3 Nadviazanie spolupráce s ekologickými „zelenými“ krajinami 0,15 3 0,45 

4 Ochrana životného prostredia 0,30 4 1,20 

5 Inovácie v automobilových spoločností 0,25 3 0,75 

Súčet 3,80 

Hrozby 

  váha hodnotenie výsledok 

1 Nedostatočná výroba elektriny 0,20 4 0,80 

2 Pokles kúpyschopnosti obyvateľstva 0,25 3 0,63 

3 Ekonomická kríza spôsobená vírusom Covid-19 0,30 2 0,60 

4 Nárast znečistenia ovzdušia 0,30 2 0,60 

5 Žiadne obmedzenia pre konvenčné vozidlá 0,15 3 0,38 

Súčet 3,00 

Zdroj: vlastné spracovanie 

V tabuľke 1 je vyhodnotená schéma SWOT analýzy elektromobility v Slovenskej 

republike. Jednotlivé parametre v rámci kvadrantu sú ohodnotené stupnicou od 1 po 5. Body sú 

pridelené podľa dôležitosti, hodnota 5 je najvyššia a hodnota 1 je najnižšia. Následne je analýza 

rozšírená a jednotlivým parametrom sú priradené váhy. Po vynásobení hodnoty parametrov 

s váhami, výsledky sčítame v rámci kvadrantu. V nasledujúcom výpočte odčítame hodnoty 

súčtov jednotlivých kvadrantov: 

∑𝑆 − ∑𝑊 = 4,05 - 3,35 = 0,7 (silné stránky prevládajú nad slabými), 

∑𝑂 −∑𝑇 = 3,80 - 3,00 = 0,8 ( príležitosti prevládajú nad hrozbami). 

Z výsledku vyplýva, že pre Slovenskú republiku je najvhodnejšia ofenzívna stratégia (SO – 

strengths opportunities). Ofenzívna stratégia sa používa, ak prevažujú silné stránky nad slabými 

a príležitosti nad hrozbami. 

5 Diskusia  

Rozvoj elektromobilov v Slovenskej republike podmieňujú mnohé faktory na trhu. 

Prostredníctvom SWOT analýzy, sme odhalili kľúčové problémy ovplyvňujúce rozvoj a 

napredovanie elektromobility. Analyzovali sme silné, slabé stránky, príležitosti a hrozby 

elektromobility Slovenskej republiky. Výsledkom analýzy je zistenie, že elektromobilita 

v Slovenskej republike má veľký potenciál a to najmä z dôvodu silných stránok a príležitosti, 

ktoré ponúka rozvoj elektromobility. Na základe výsledkov sme zvolili ofenzívnu stratégiu, 

prostredníctvom ktorej navrhujeme riešenia a odporúčania ako sú: zvyšovanie spolupráce 
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a nadviazanie partnerstiev s ekologickými „zelenými“ krajinami; výskumnými inštitúciami; 

školami; miestnymi orgánmi a vládou; zabezpečenie prílevu zahraničných investícii; 

financovanie slovenských univerzít, ktoré disponujú vedecko-výskumným potenciálom a ich 

zapájanie do projektov a výskumov týkajúcich sa elektromobility; otvorenie nových študijných 

programov a inovovanie študijných plánov zameraných na elektromobilitu; zvýšenie kvality 

výučby a prípravu absolventov na nové technológie zavedením opatrení v oblasti vzdelávania 

a odbornej prípravy. Elektromobilita ovplyvňuje celý dodávateľský reťazec a vytvára nové 

pracovné miesta, preto je nutné neustále vzdelávanie a rekvalifikácia zamestnancov, aby 

disponovali  potrebnými zručnosťami a znalosťami. V rámci analýzy odporúčame prepojenie 

automobiliek a dodávateľov energie na zabezpečenie dostatočnej energetickej sústavy pri 

masívnom rozvoji a nabíjaní elektrických vozidiel. Elektromobilita sa nezaobíde bez 

spoľahlivej infraštruktúry, preto odporúčame zvýšenie investícii do infraštruktúry. Zvýšenie 

počtu nabíjacích staníc môže pôsobiť stimulujúco pre potencionálneho zákazníka. Navrhujeme 

vláde stimulovať nákup prostredníctvom stálych dotácií; znižovaním daní; poskytovaním 

bezúročných pôžičiek na nákup elektromobilov; zavedenie nízko emisných a bez emisných 

zón. Automobilové spoločnosti môžu svojich zákazníkov stimulovať pri kúpe elektrických 

vozidiel poskytovaním komplexných služieb, tykajúcich sa najmä nabíjania elektromobilov. 

Riešenie vidíme v spolupráci s energetickými spoločnosťami, ktoré by pomohli pri budovaní 

bezplatných domácich nabíjacích staníc a zhotovením zmluvy s možnosťou verejného 

nabíjania. Súkromný sektor môže motivovať zamestnancov poskytovaním služobných 

elektrických vozidiel a možnosťou využitia bezplatného parkovania. Slovenská republika má 

veľmi slabý marketing, propagáciu a nezáujem médií o elektrické vozidlá. Odporúčame zvýšiť 

iniciatívu v oblasti elektrickej mobility u občanov, organizovaním informačných kampaní 

prostredníctvom internetu, sociálnych sieti, brožúr, publikácii v regionálnych novinách. 

Informovať spotrebiteľov najmä o výhodách elektrických vozidiel a dať do povedomia nutnosť 

ochrany životného prostredia a ľudského zdravia.  

6 Záver 

Doprava má v súčasnosti najväčší podiel na znečistení ovzdušia, spomedzi všetkých 

sektorov. Narastajúce znečistenie ovzdušia spôsobené konvenčnými vozidlami, prináša 

príležitosť na rozvoj elektrických vozidiel, ktoré sú zelenou alternatívou v doprave. Trend 

ekologizácie v doprave v podobe elektromobility je aktuálna téma, ktorá má jasnú perspektívu 

do budúcnosti. Snahou manažérov je udržať a rozvíjať podniky v prostredí neustálych zmien 

a rýchlo sa meniaceho prostredia (Čambalíková & Szabo, 2019). Elektrické vozidlá majú veľký 

potenciál stať sa budúcnosťou dopravy a zachrániť našu planétu, pred hroziacimi katastrofami 

spôsobené globálnym otepľovaním. Sú zelenou alternatívou konvenčných vozidiel.  

Cieľom príspevku bolo analyzovať elektromobilitu na teoretickej a praktickej úrovni. 

V teoretickej časti príspevku sme prostredníctvom metódy abstrakcie, analýzy, syntézy, 

indukcie, dedukcie a komparácie zadefinovali základné pojmy týkajúce sa elektromobility. 

V druhej časti príspevku bola analýza elektromobility vykonaná prostredníctvom SWOT 

analýzy. Cieľom SWOT analýzy bolo odhaliť kľúčové problémy ovplyvňujúce rozvoj a rast 

elektromobility. Predmetom analýzy boli všetky silné, slabé stránky, príležitosti a hrozby 

elektromobility Slovenskej republiky. Následne sme si za cieľ stanovili navrhnúť strategické 

riešenia na odhalené problémy. Slovenská republika má veľký potenciál, najmä z dôvodu 

silného postavenia automobilového priemyslu, poskytovaným štátnym dotáciám a vhodnému 

energetickému mixu. Rozvoj elektromobility ponúka aj množstvo príležitosti pre Slovensko, 

ako sú zníženie ropnej závislosti, ochrana životného prostredia znížením emisií a mnohé ďalšie. 

Slabými stránkami sú nedostatočné finančné prostriedky; zaostalosť vo výskume v porovnaní 

so susednými štátmi; neinformovanosť spoločnosti a nedostatočná nabíjacia infraštruktúra. 
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Najväčšími hrozbami rozvoja elektromobility sú nedostatok finančných zdrojov; nedostatočná 

výroba elektriny a zvýšenie cien elektriny; nárast znečistenia ovzdušia a najaktuálnejšou 

hrozbou je pretrvávajúca kríza, spôsobená vírusom Covid-19 a jej možný konečný dopad na 

kúpyschopnosť obyvateľstva. Výsledkom bolo zistenie, že pre elektromobilitu v Slovenskej 

republike je vhodná ofenzívna stratégia, pretože prevažujú silné stránky nad slabými a 

príležitosti nad hrozbami. Z tohto dôvodu odporúčame Slovenskej republike zamerať sa na 

rozvoj silných stránok a využiť príležitosti, ktoré trh s elektromobilmi ponúka.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0375/20 „Nová 

dimenzia rozvoja manažmentu výroby a logistiky pod vplyvom Industry 4.0 v podnikoch na 

Slovensku“. 
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Podnikateľský rozmer vybraného odvetvia kreatívneho priemyslu 

Business dimension of a selected branch of the creative industry 
 

Daniela Rybárová 

 

Abstract  

The creative industry is a collection of industries that are built on the exploitation of the results 

of intellectual creative activity from art, culture and other industries. Sectors of the creative 

industry are not separate branches whose financial data are monitored by the Statistical Office 

of the Slovak Republic. The multidisciplinary factor of the creative industry is reflected in 

diversity, which means that certain activities from different sectors can be included within this 

industry. It is necessary to examine the structure of the industry in detail and select only the 

part that can be included in the creative industry. The main goal of this paper is to summarize, 

develop and evaluate the average values of financial indicators from business activities actually 

implemented in a selected branch of the creative industry. 
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1 Úvod   

Kreativita predstavuje hybnú silu rozvoja ľudskej spoločnosti. Spojenie kreativity 

a hospodárstva vyúsťuje do kreatívneho priemyslu, ktorý je považovaný za motor ekonomiky. 

Jeho poznanie umožní rozvoj tejto dôležitej a perspektívnej oblasti národného hospodárstva. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

V posledných desaťročiach sa problematikou kreatívneho priemyslu a ekonomiky 

zaoberajú mnohí výskumníci a ekonómovia v USA i Európe. Medzi prvých významných 

autorov možno zaradiť D. Thorsbyho a J. Howkinsa, ktorí sa zaoberali vymedzením jadra (D. 

Thorsby, 2001) a najdôležitejších aspektov kreatívneho priemyslu ako významnej súčasti 

ekonomiky (J. Howkins, 2001). R Florida zadefinoval pojem kreatívna trieda (R. Florida, 2002) 

ako triedu pracovníkov v reklame, architektúre, v remeselnej výrobe, dizajne, móde, filme, 

hudbe, divadle, vydavateľstve, výskume a pod. Kreatívny priemysel (O'Connor and Kong 

2009) ako hnací motorom ekonomiky predstavuje prepojenie medzi kultúrou, a hospodárstvom. 

Kreatívna ekonomika (Colette, 2007) ako súbor kreatívnych priemyslov reprezentuje vzájomné 

združenie a znalostne sústredené sektory, zamerané na vytváranie a využívanie intelektuálneho 

vlastníctva. Kreativitu možno charakterizovať najmä ako realizáciu ideí a myšlienok, ktoré sa 

stávajú dôležitým vstupom ekonomiky a stáva sa kľúčovým faktorom ekonomického rozvoja 

(Mundelius, 2008) a to aj z dôvodu, že tento zdroj možno považovať za neobmedzený. 

Uvedomenie si potenciálu kreativity a jej správne vedenie (Zhou et al., 2019) je generátorom 

pridanej hodnoty pre  všetky podniky. 

Program EÚ Kreatívna Európa (Creative Europe) od roku 2014 integroval programy 

Kultúra, MEDIA a MEDIA Mundus, čím bola potvrdená multidisciplinárnosť kreatívneho 

priemyslu a snaha o synergický efekt európskych programov. Ministerstvo kultúry Slovenskej 

republiky sa venuje tejto agende od roku 2011, pričom vypracovalo niekoľkých strategických 

dokumentov, ako napr. Analýza potenciálu kultúrneho a kreatívneho priemyslu na 

Slovensku (2013), Stratégia rozvoj kultúrneho a kreatívneho priemyslu (2014) a Akčný plán 

realizácie stratégie rozvoja kultúrneho a kreatívneho priemyslu na obdobie rokov 2016 - 

2017 (prijatý v roku 2015). 
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Definícia kreatívneho priemyslu využívaná v Slovenskej republike vychádza  z porovnania 

aplikovaných skúseností jednotlivých krajín (najmä Spojeného kráľovstva, Nemecka 

a Francúzska), ako aj z teoretických východísk koncepcie kreatívneho priemyslu, 

vymedzených v rámci modelu kreatívneho priemyslu britského ministerstva kultúry (DCMS) a 

autorskoprávneho modelu Svetovej organizácie duševného vlastníctva (WIPO). Kreatívny 

priemysel v zmysle uvedených východísk sa chápe ako súhrn odvetví, ktoré sú postavené na 

využívaní výsledkov duševnej tvorivej činnosti z oblasti umenia, kultúry a ďalších odvetví; 

vytvára celý exploatačný reťazec, siahajúci od vytvárania podmienok pre tvorivú činnosť, cez 

výrobu až po reštauráciu (redizajn) jej výsledkov. Kreatívny priemysel označuje tie časti 

ekonomiky, ktoré vytvárajú ekonomickú hodnotu na základe individuálneho tvorivého vkladu 

či umeleckého nadania. Ide o sektor postavený na zhodnocovaní duševného vlastníctva. 

Potenciál kreatívneho priemyslu je predmetom mnohých prieskumov a štatistických zisťovaní. 

3 Cieľ práce 

Odvetvia kreatívneho priemyslu nie sú samostatnými odvetviami, ktorých finančné údaje 

sú sledované v rámci Štatistického úradu SR. Multidisciplinárnosť kreatívneho priemyslu sa 

prejavuje rôznorodosťou, čo znamená, že do kreatívneho priemyslu možno zaradiť určité 

činnosti z rôznych odvetví. Je potrebné detailne preskúmať štruktúru odvetví a vybrať len tú 

časť, ktorú možno zaradiť do kreatívneho priemyslu, aby bolo možné sumarizovať dôležité 

ukazovatele  výkonnosti kreatívneho priemyslu. Za dôležité považujeme aj potrebu preskúmať 

zatriedenie podnikov podľa hlavnej činnosti a to z dôvodu, že zvyčajne ide o malé podniky, 

ktoré realizujú rôzne činnosti podľa požiadaviek na trhu, pričom môže ísť o činnosti zaradené 

v rôznych odvetviach. Hľadali sme preto spôsob ako čo najpresnejšie zaradiť podniky do 

jednotlivých odvetví kreatívneho priemyslu tak, aby vykázané finančné ukazovatele boli aj 

reálne výsledkom podnikateľskej činnosti vo vybranom odvetví kreatívneho priemyslu.  

Hlavným cieľom práce je zosumarizovať, vypracovať a vyhodnotiť stredné hodnoty 

finančných ukazovateľov z podnikateľskej činnosti skutočne realizovanej v sledovanom 

období vo vybranom odvetví kreatívneho priemyslu.   

Čiastkové ciele práce, ktorých úlohou je bližšie precizovať hlavný cieľ práce, sú 

nasledovné: 

• zadefinovať odvetvie kreatívneho priemyslu, resp. jeho divíziu, či triedu v zmysle SK 

NACE, ktoré bude objektom skúmania, 

• zosumarizovať podniky vykonávajúce činnosť v rámci vybraného odvetvia a ich 

finančné ukazovatele, 

• lokalizovať podniky podľa krajov a preskúmať ich právu formu a vlastníctvo, 

• vypočítať a zhodnotiť stredné hodnoty dostupných finančných ukazovateľov. 

4 Metodika práce a metódy skúmania 

V uvedenej kapitole v krátkosti zhrnieme základné atribúty objektu skúmania, postup 

skúmania a spôsob získavania údajov vrátane použitých metód. 

4.1 Charakteristika objektu skúmania 

V zmysle SK NACE (ŠÚ SR. 2007) sú ekonomické činnosti zatriedené do sekcií 

označených písmenami A až U. Pri žiadnej z týchto sekcií nie je možné jednoznačne 

konštatovať, že celú možno zaradiť do kreatívneho priemyslu. V práci, ktorá predstavuje len 

čiastkový výstup riešeného projektu VEGA zameraného na kreatívny priemysel, bude 

pozornosť venovaná len jednej z uvedených sekcií a to sekcii R – Umenie, zábava a rekreácia. 

Táto sekcia zahŕňa širokú škálu aktivít s cieľom uspokojiť rôzne záujmy širokej verejnosti v 
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oblastiach kultúry, zábavy a rekreácie, ktoré sú zoskupené do rôznych divízií, skupín a tried. 

Niektoré jednotky, ktoré zabezpečujú kultúrne, zábavné a rekreačné zariadenia a služby sú 

zaradené do iných divízií ako napr. výroba filmov a videozáznamov a ich distribúcia 

(59.11, 59.12, 59.13), premietanie filmov (59.14) a  rozhlasové a televízne vysielanie 

(60.1, 60.2). Analyzovanou skupinou v rámci divízie bude skupina činností označených ako 

Tvorivé umelecké a zábavné činnosti (90.0), kam patria triedy 90.01 Scénické umenie, 90.02 

Podporné činnosti súvisiace so scénickým umením, 90.03 Umelecká tvorba a 90.04 Prevádzka 

kultúrnych zariadení. Z tejto skupiny sme pre ďalšiu analýzu vybrali triedu Scénické umenie. 

Do triedy Scénické umenie je zahrnutá tvorba živých divadelných predstavení, koncertov 

a opier alebo tanečných predstavení a iných typov scénickej tvorby, činnosti skupín, cirkusov 

alebo spoločností, orchestrov alebo hudobných skupín, ako aj činnosti jednotlivých umelcov 

ako napr. hercov, tanečníkov, hudobníkov, narátorov a iných umelcov. Táto trieda vylučuje 

činnosti osobných agentov alebo agentúr divadelných alebo iných umelcov (74.90) a castingové 

činnosti (78.10). 

4.2 Pracovné postupy a spôsob získavania údajov a ich zdroje 

Prvým krokom výskumu bolo vymedzenie problému zvolenej témy, za ktorý považujeme 

nedostatok vhodných údajov pre vymedzenie podnikateľského rozmeru kreatívnych odvetví, 

ako základnej podmienky určenia vhodného podnikateľského modelu pre kreatívne odvetvia. 

V nadväznosti na zadefinovaný problém bol určený cieľ a čiastkové ciele, konkretizujúce 

smerovanie výskumnej činnosti. Nasledovalo vymedzenie používanej terminológie, vzhľadom 

na skutočnosť, že odborná literatúra hovorí od odvetviach a pododvetviach, pričom štatistické 

zisťovanie využíva triedenie ekonomických činností podľa SK NACE na sekcie, divízie, 

skupiny a triedy. Tak, ako bolo vyššie zadefinované, objektom skúmania budú podniky 

spadajúce pod sekciu R – Umenie, zábava a rekreácia, pričom nie je možné o celej sekcií 

povedať, že spadá pod odvetvie kreatívneho priemyslu. V rámci sekcie preto bola vybraná 

divíziu Tvorivé umelecké a zábavné činnosti a v rámci divízie boli sumarizované údaje 

o podnikoch zaradených do triedy Scénické umenie. 

Ďalším dôležitým krokom bol zber materiálov a ich spracovanie,  v rámci ktorého boli 

preskúmané rôzne databázy o podnikoch. Údaje sú zhromažďované a spracovávané 

Štatistickým úradom SR a sumarizované sú v rôznych verejných databázach ako STATdat, 

DATAcube alebo v databázach Eurostatu. Po preskúmaní jednotlivých databáz, možno 

konštatovať, že spracované požadované témy nie sú dostatočne detailne členené pre potreby 

nášho výskumu. V databázach Eurostatu je samostatne spracovaná téma označená ako Kultúra, 

kde sa nachádzajú štatistiky týkajúce sa kultúrnych zamestnaní, podnikov v kultúrnych 

odvetviach, medzinárodný obchod s kultúrnymi statkami a pod. Podniky v kultúrnych 

odvetviach obsahujú vybrané divízie, či triedy v sekciách B, C, G, J, M a N. Podniky zo sekcie 

R nie sú v týchto štatistikách zaradené. Z tohto dôvodu sme priamo vyhľadávali podniky 

v databáze Finstat, ktorá spracováva účtovné závierky a dostupné údaje sú aktuálnejšie. 

V rámci analýzy bolo zistené, že podniky sú zaradené do jednotlivých divízií a tried podľa 

účtovných závierok v každom roku samostatne, pričom zatriedenie podnikov podľa účtovných 

závierok a zatriedenie podľa Štatistického úradu býva v mnohých prípadoch odlišné. 

Pre zber dát bola využitá databáza podnikov Finstat zverejnená na internete 

https://www.finstat.sk/. Ekonomické údaje o podnikoch boli vygenerované za obdobie rokov 

2018 a 2019, kedy činnosť prebiehala v štandardnom režime a zverejnené výsledky sú 

kompletné. V analýze nie sú zahrnuté samostatne zárobkovo činné osoby. 

 

http://www.nace.sk/nace/59-11-vyroba-filmov-videozaznamov-a-televiznych-programov/
http://www.nace.sk/nace/59-12-podporne-cinnosti-suvisiace-s-vyrobou-filmov-videozaznamov-a-televiznych-programov/
http://www.nace.sk/nace/59-13-distribucia-filmov-videozaznamov-a-televiznych-programov/
http://www.nace.sk/nace/59-14-premietanie-filmov/
http://www.nace.sk/nace/60-1-rozhlasove-vysielanie/
http://www.nace.sk/nace/60-2-vysielanie-televizie-a-predplatene-programy-televizie/
http://www.nace.sk/nace/74-90-ostatne-odborne-vedecke-a-technicke-cinnosti-i-n/
http://www.nace.sk/nace/78-10-cinnosti-agentur-sprostredkujucich-zamestnania/
https://www.finstat.sk/
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4.3 Použité metódy  

V práci boli použité metódy ako pozorovanie predovšetkým pri zhromažďovaní faktov 

o kvantitatívnej stránke skúmaného problému vo vzťahu k cieľu skúmania,  ďalej analýza pre 

vyčlenenie potrebných faktov a syntéza pre zisťovanie súvislosti a to ako pri tvorbe súboru 

údajov, tak aj v priebehu jeho spracovania. Metóda porovnávania bola využitá pri zohľadnení 

vývoja v čase v rokoch 2018 až 2019. V závere bola použitá metódu zovšeobecnenia. 

V práci sú použité aj metódy matematickej štatistiky pre určenie stredných hodnôt. Stredné 

hodnoty predstavujú súhrnné, zovšeobecňujúce a reprezentatívne charakteristiky hodnôt 

skúmaného objektu. Zo stredných hodnôt boli vybrané kvantily, ako stredné hodnoty, ktoré 

rozdeľujú súbor na rovnaké časti, pretože priemery necharakterizujú dostatočne vybraný 

štatistický súbor z dôvodu existencie extrémnych hodnôt. V práci bude počítaný medián (XMe), 

ktorý rozdeľuje súbor na dve rovnako početné časti, ďalej dolný (Q1
/4))  a horný kvartil (Q3

(4)), 

pre ktoré platí, že jedna štvrtina hodnôt súboru je menšia ako dolný kvartil a jedna štvrtina 

hodnôt súboru je väčšia ako horný kvartil. Uvedené stredné hodnoty rozdelia analyzovaný 

súbor na štyri rovnaké časti.  

5 Výsledky práce 

V Slovenskej republike bolo v roku 2018 celkovo identifikovaných (databáza Finstat) 228 

subjektov pôsobiacich podľa SK NACE v kategórií scénické umenie. Činnosť vykonávali tri 

neziskové organizácie, ktoré sú v likvidácií, združenia vo vlastníctve štátu, územnej 

samosprávy, politických strán a cirkvi. Podnikateľskú činnosť (aj s uvedením finančných 

údajov) v tejto kategórií vykonávalo 40 podnikov s právnou formou spoločnosť s ručením 

obmedzeným v súkromnom vlastníctve. Šesť podnikov nachádzajúcich sa v databáze aj keď 

mali ukončenú činnosť pred rokom 2018, bolo z analýzy vylúčených. V roku 2019  bolo 

identifikovaných 214 subjektov, z ktorých podnikateľskú činnosť vykonávalo 41 spoločností 

s ručením obmedzeným v súkromnom vlastníctve. Porovnaním databázy podnikov v rokoch 

2018 a 2019 bolo zistené, že v roku 2019 sa nenachádzalo 5 podnikov, ktoré boli v roku 2018 

vykázané ako podniky dosahujúce tržby v kategórii Scénické umenie, pričom dôvodom nebol 

ich zánik. Na druhú stranu v roku 2019 sa v databáze nachádza o 6 podnikov viac v porovnaní 

s rokom 2018, pričom len dva z nich vznikli v roku 2019 a jeden v máji 2018. Uvedené rozdiely 

mohli vzniknúť ich zaradením v databáze Finstat do príslušnej kategórie podľa  vykázaných 

tržieb v jednotlivých rokoch vo výkaze ziskov a strát.  

Tabuľka 7  

Štruktúra podnikov pôsobiacich v triede Scénické umenie podľa krajov v SR  

Kraj 

Celkový počet 

subjektov 

k 31.12.2018 

Počet podnikov 

(s.r.o.) 

 k 31.12.2018 

Celkový počet 

subjektov 

k 31.12.2019 

Počet podnikov 

(s.r.o) 

k 31.12.2019 

Banskobystrický 5 1 7 1 

Bratislavský 37 27 39 29 

Košický 18 1 18 1 

Nitriansky 12 5 16 6 

Prešovský 10 1 9 2 

Trenčiansky 23 4 22 1 

Trnavský 118 1 98 1 

Žilinský 5 0 5 0 

Spolu 228 40 214 41 

Zdroj: vlastné spracovanie z databázy Finstat 
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Väčšina z uvedených podnikov má  v databáze pridelené dve kategórie ekonomických 

činností. Napríklad Scénické umenie a Výroba hudobných nástrojov a pod. Pričom jedno je 

podľa vykázaných tržieb a druhé podľa Štatistického úradu SR. Podniky na analýzu boli 

generované z databázy Finstat na základe charakteru dosahovaných tržieb v danom roku. Viac 

ako 51% evidovaných subjetov v roku 2018 a 45% v roku 2019 má sídlo v Trnavskom kraji. 

Čo sa týka počtu podnikov (s.r.o.), tak viac ako 68 % z evidovaných podnikov v roku 2018 a 65 

% v roku 2019 pôsobí v Bratislavskom kraji. 

Najväčším podnikom z hľadiska aktív v roku 2018 a 2019 je spoločnosť ALLMAX, s.r.o. 

(AUX-L, s.r.o. po 28.1.2020) s hodnotou majetku 1 292 120 €. Štruktúru majetku podľa súvahy 

spoločnosti tvorí ostatný dlhodobý hmotný majetok (1 023 236 €), pozemky (243 322 €), 

samostatné hnuteľné veci (10 035 €) a finančné účty (14 617 €). Spoločnosť vykazuje od roku 

2013 straty a od roku 2014 má záporné vlastné imanie. Spoločnosť dosiahla výnosy naposledy 

v roku 2016. Táto spoločnosť bola z ďalších analýz vylúčená. 

Druhým najväčším podnikom z hľadiska aktív je JELEN DRUMS, s.r.o. s hodnotou 

majetku vo výške 368 712 € v roku 2018 a 326 807 € v roku 2019. Dve tretiny majetku tvoria 

zásoby, čo je dané skutočnosťou, že spoločnosť sa okrem scénického umenia (Finstat podľa 

účtovnej závierky) venuje aj výrobe hudobných nástrojov (v zmysle zatriedenia ŠÚ SR). V roku 

2018 zamestnávala 5 zamestnancov, čo bolo najviac zo všetkých analyzovaných podnikov, no 

v roku 2019 má evidovaného už len jedného zamestnanca. 

Tabuľka 8  

Stredné hodnoty finančných ukazovateľov triedy Scénické umenie za roky 2017 až 2019 

  2017 2018 2019 

  
dolný 

kvartil medián 

horný 

kvartil 

dolný 

kvartil medián 

horný 

kvartil 

dolný 

kvartil medián 

horný 

kvartil 

Aktíva 6 378 18 146 49 221 7 629 14 264 44 370 7 635 14 707 32 631 

Vlastné 

imanie 3 835 7 463 29 181 4 347 8 055 30 272 4 718 8 090 21 689 

Tržby 16 789 28 311 68 795 9 631 26 516 67 421 12 933 22 996 43 439 

Zisk -1 974 192 2 831 -456 682 3 079 -1 001 518 3 055 

ROE -11,36 5,49 33,05 -5,38 8,58 21,86 -14,79 6,40 26,38 

Zisková 

marža       -3,57 1,89 9,19 -6,35 3,38 12,92 

Celková 

zadlženosť       14,59 31,08 45,49 14,51 31,77 60,84 

Pridaná 

hodnota       239 3 898 18 587 616 4 315 13 709 

EBITDA 178 2 574 6 824 -134 2 613 4 184 -300 1 901 4 166 

EBITDA 

marža 0,92 10,95 19,72 0,68 7,47 17,55 -0,65 6,73 20,47 

Čistý dlh       -18 483 -7 453 -4 162 -15 625 -6 481 -3 811 

Čistý 

dlh/EBITDA       -5,47 -2,41 -1,59 -6,53 -2,27 -0,97 

Zdroj: vlastné spracovanie z databázy Finstat 

V roku 2018 podniky zaradené do triedy Scénické umenie (Finstat podľa účtovnej závierky) 

dosiahli spolu tržby vo výške 3 173 042 €, z tohto 15 podnikov dosiahlo stratu vo výške 33 220 

€ a 24 podnikov dosiahlo zisk celkom 165 320 € a jeden podnik dosiahol nulový zisk, aj stratu. 

Celkovo uhradili daň z príjmov právnických osôb vo výške 38 574 €. V roku 2019 podniky 
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zaradené do triedy Scénické umenie (Finstat podľa účtovnej závierky) dosiahli tržby spolu vo 

výške 1 742 744 €, čo predstavuje pokles o takmer 45 %. Stratu dosiahlo 16 podnikov a to vo 

výške 70 498 €. V porovnaní s rokom 2018 ide o nárast o 101 %. Zisk vygenerovalo 24 

podnikov spolu vo výške 114 737 €.  

Najvyššie tržby v roku 2018 vo výške 434 327 € dosiahla spoločnosť Recall s.r.o., ktorá 

v roku 2019 nedosahovala tržby v kategórií Scénické umenie, ale v kategórií Podporné činnosti 

súvisiace so scénickým umením. Jej tržby vzrástli na 525 565 €. V roku 2018 dosiahlo tržby 

nad 100 000 € celkom 7 podnikov a v roku 2019 už len 4 podniky. Najvyššie tržby v roku 2019 

dosiahla spoločnosť SAM LIVE, s.r.o. a to vo výške 321 209 €. Táto spoločnosť dosiahla 

v roku 2018 v poradí tretie najvyššie tržby v hodnote 411 025 €, čo predstavuje pokles o viac 

ako 21 %.  

Druhé najvyššie tržby v roku 2018 dosiahla spoločnosť AMADEUS, s.r.o. vo výške 

428 056 €. Rovnako táto spoločnosť už v roku 2019 nevykazuje tržby v kategórií Scénické 

umenie, ale v kategórií Podporné činnosti súvisiace so scénickým umením. V roku 2019 jej 

tržby klesli na 192 760 €.  

Vypočítané stredné hodnoty vypovedajú o štruktúre podnikov z hľadiska veľkosti majetku, 

dosahovaných tržieb a zisku, ziskovej marži, či celkovej zadlženosti a o ich zmene (Tabuľka 

2). Tržby v triede Scénické umenie majú klesajúcu tendenciu, kým v roku 2017 dosahovalo 75 

% podnikov tržby do 68 795 € v roku 2019 to bolo už len 43 439 €.   Klesla rentabilita vlastného 

imania, v roku 2017 dosiahlo 25 % podnikov rentabilitu vlastného imania vyššiu ako 33 %, 

v roku 2019 už len vyššiu ako 26,38 %. Vzrástla zadlženosť v časti podnikov, v roku 2018 malo 

25 % podnikov zadlženosť väčšiu ako 45,49 % v roku 2019 malo už väčšiu ako 60,84 %.  

Percentuálne zmeny ukazovateľov v jednotlivých podnikoch boli spracované rovnako 

v podobe stredných hodnôt (Tabuľka 3). Pokles je uvedený so znamienkom mínus a zvýšenie 

ukazovateľa plus. 

Tabuľka 9  

Stredné hodnoty percentuálnych zmien vybraných ukazovateľov 

  2018/2017 2019/2018 

  
dolný 

kvartil medián 

horný 

kvartil 

dolný 

kvartil medián 

horný 

kvartil 

Aktíva zmena [%] -19 1 36 -21 2 46 

Vlastné imanie zmena [%] -5 9 33 -17 2 21 

Zisk zmena [%] -72 34 128 -117 -50 138 

Tržby zmena [%] -25 -6 56 -36 -8 15 

Celková zadlženosť zmena [%] -40 -12 12 -20 -6 44 

EBITDA zmena [%] -59 6 123 -114 -16 114 

EBITDA marža zmena [%] -53 15 136 -124 -27 108 
Zdroj: vlastné spracovanie z databázy Finstat 

Percentuálne zmeny dokumentujú turbulenciu v podnikaní v triede Scénické umenie. 

Rovnako naznačujú pokles tržieb. V roku 2019 oproti roku 2018 klesli tržby v 25 % podnikov 

o viac ako 36 %, avšak nárast v ďalších u ďalších 25 % podnikoch bol vyšší len ako 15 %. 

V porovnaní medzi rokmi 2018 a 2017 to bolo viac ako 56 %. Pokles sa prejavil v ukazovateli 

zisku, kedy v roku 2019 v porovnaní s rokom 2018 v 50 % podnikoch došlo k poklesu zisku 

o viac ako 50 %. Rovnako nárast zadlženosti bol podstatne vyšší medzi rokmi  2019 a 2018. 
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6 Diskusia 

Určiť podnikateľský rozmer kreatívneho odvetvia vyžaduje v prvom rade, čo najpresnejšie 

zmapovať a zanalyzovať toto odvetvie, pričom je možné vychádzať z verejne dostupných 

databáz, kde zatriedenie podnikov nemusí zodpovedať skutočnosti z pohľadu charakteru 

dosiahnutých tržieb v danom roku. Flexibilita malých podnikov sa prejavuje aj v zmene druhu 

dosahovaných tržieb. Na základe našich zistení možno konštatovať, že presnejšie údaje 

o podnikoch podľa skutočne dosahovaných tržieb je možné získať priamo z databázy Finstat, 

kde sú zatrieďované podniky podľa účtovných závierok. Analyzovaná trieda Scénické umenie 

je pomerne malou oblasťou podnikania. Podniky podnikajúce v danej oblasti sú pomerne 

stabilné, čo do počtu, sústredené sú do Bratislavského kraja. Právna forma je spoločnosť 

s ručením obmedzeným so súkromným tuzemským vlastníctvom, len dva podniky sú 

zahraničné. Počet zamestnancov nepresiahol 5 a prevláda len jeden zamestnanec. Zmena tržieb 

kolíše od viac ako 36 % poklesu po viac ako 56%  rast a zmena zisku môže byť klesajúca 

dokonca viac ako 114 % až po viac ako 138 % rast. Viac ako 50 % podnikov má majetok nižší 

ako približne 18 000 €. Rentabilitu vlastného imania dosahuje 50 % podnikov vyššiu ako 5,5 

až 8,5 %.   

7 Záver 

Spracovaná téma predstavuje len časť výskumu zameraného na kreatívny priemysel, úlohou 

ktorého je čo najpresnejšie zmapovať a analyzovať kreatívny priemysel za účelom návrhu 

podnikateľského modelu vhodného pre kreatívny priemysel, spôsobov vedenia ľudí a podpory 

kreativity. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0340/19 

„Podnikateľský rozmer podnikov kreatívneho priemyslu v kontexte inovácií a inteligentného 

rastu“ v rozsahu 100%.. 
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Ethical Behaviour of Germany Enterprises during the Corona Crisis           

& a Consideration Focussing on the Period after the Crisis  

Etické správanie nemeckých podnikov počas Corona krízy  

a reflexia zameraná na obdobie po kríze 
 

Georg Sievers 

 

Abstract  

In the following paper, with the help of current literature, analyses and publications and 

research groups an examination is provided regarding the extent to which loans and grants 

offered during the time of the 'Corona-crisis' can be accepted by companies in an ethically 

conforming manner and the effects of the acceptance of such tools on the economy.  Micro- and 

macro-economic consequences are outlined and forecasts are presented and actions and 

recommendations are provided to avoid negative consequences. In this respect there is a 

fundamental assumption that there will be – at least a short-term – relatively significant 

economic upturn after the crisis which may however be limited as a result of the current actions 

of the Government. The acceptance of the expansion of the market and the justification and 

necessity of ethical business models are discussed. The necessity of a capitalist framework and 

the recommendation of a significantly stronger pan-European coordination of actions and a 

shift in direction away from loans is accepted in favour of risk diversification.  

 

JEL classification: B 10, B 16, B 30 

Keywords: crisis, growth, reactions 

 

1 Introduction  

The Corona-virus is spreading through the world and humanity and both people and 

companies are in 'crisis mode'. The numbers are staggering: at the moment there are worldwide 

(status: 29.03.2020, 17:14 GMT) 704,074 cases and 33,222 deaths (ed.), 2020). If in the past it 

was often wars and trade wars which lead to such conflicts, this time it is different: a virus is 

shaking our world. One thing is clear: after the crisis nothing will be as it was before (Diekmann, 

2020). In this regard one of two scientists are already contemplating the time after the crisis. 

Not knowing when this will be and how the world will look after the crisis.  

In this context the forecasts relating to the virus are anything but positive: following a 

stabilizing of the number of cases and fatalities in the years 2023 – 2025 an exponential increase 

in case numbers in the years 2026-2028 is assumed. In total it is assumed that 60 – 70 % of the 

world population will be infected (Worldometers (ed.), 2020). Significant micro- and macro-

economic consequences are being discussed which is to be attributed to the increasing 

digitalization of the corporate environment and the close connections between economies in 

terms of production- and supply chains.  (Diekmann, 2020).  

In the course of this paper there will be an examination of how companies in Germany 

demonstrate ethical conduct in the context of a crisis and the actions of these companies which 

are to be expected after the crisis.  In this respect both macro- and micro-economic 

consequences are to be considered. An economic upturn after the crisis is assumed. Possible 

evidence for this assumption is the fact that the German stock market (DAX) lost approx. 1400 

points in just a week which represented the largest fall since December 2018. On the other hand 

it was able to make up a large part of the loss in one day and the Dow-Jones-Index (DJI) 

recorded for instance 24.03.2020 is tlargest increase in almost 90 years (ntv.de, 2020). 
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2 The Status Quo in this Area of Current Theory and Practice: the basis for ethical 

conduct in companies 

The challenge for companies lies in integrating the (necessary) self-interest / the quest for 

profit with the observance of ethical values in corporate policy which can take place in the form 

of a responsibilty model considering the 'golden rule' – i.e. the reciprocity of human actions and 

the 'practical syllogism' which can be understood as 'ethical economics'. In this respect  

(Koslowski, 2009) defines 'ethical economics' as "a theory of the integration of economics and 

ethics and thus (…) [as, author’s note] the basis for economic and corporate ethics". Ethical 

economics thus justifies economic ethics as "institutional ethics oft he economy, economic 

order and constitution and the norms of the law of an economic sector and corporate 

constitutional law and (…) as applied ethics in corporate management" (Koslowski, 2009). 

For the capital market and therefore the economy and companies active on the capital 

market it is digitalisation, the expansion and internationalisation and the speed of the processing 

of information which characterize the situation (Koslowski, 2009). Therefore markets demand 

a special ethical economics which considers these three factors in order to meet the needs of 

the situation and the globalization of the world.  

This makes the need and significance of values and rules greater - Koslowski lists here 

professional ethics and ideals such as integrity, objectivity, competence, prodence, 

confidentiality / responsibility and the avoidance of conflicts of interest (Koslowski, 2009). In 

particular in this context (corporate) responsibility gains fundamental significance. 

Responsibility means in this context that one’s own actions may not damage future parameters 

for any actors (Lin-Hi, 2009). In this respect responsibilty is "investment in future frameworks 

for action" (Lin-Hi, 2009). For this it is the establishment of cooperation-specific interaction 

conditions, the identiification of competition as the best method to achieve solidarity of all and 

ensuring cooperation for mutual advantage based on competition with one another (Homann, 

2003; Homann & Blome-Drees, 1992). 

In this respect not every form of competition is to be regarded as desirable. Suchanek (2008) 

refers here for instance to the externalities or information assymentries whose negative effects 

can be overcome through cooperation-specific conditions which appear in the form of 

contractual or legal institutions. Acting within these existing parameters can lead to a "long-

term profit maximization towards a moral obligation" (Homann & Blome-Drees, 1992). This is 

why the permanent maintaining of one’s own ability to cooperate is the central goal in an ethical 

economy which again cannot be achieved without trust - "Trust is the Key to Cooperation“ 

(Dasgupta, 2005) (Suchanek, 2010) whereby one must not forget that investment also brings 

with it doing without in the status quo (Suchanek, 2007).  

These activities must now be integrated into a capitalist framework such that ethical 

economics can be achieved within the framework of a capitalist society. For this it is, amongst 

other things, necessary to put the actions of everyone to the service of the real economy and to 

focus these actions on promoting economic development and therefore to contribute to 

economic development and also for society as a whole.   

Then capitalist focal points are not to be regarded as 'objectionable' and can exist precisely 

within the framework of necessary financial-political coordination, the liberalization of cross-

border capital movements and the deregulation in the financial sector (Edmunds, 2014). As a 

result ultimately a "neutralization of the quest for profit into a respectable human motive and 

its recognition as the basic driver of the economy" can occur (Koslowski, 2010).  

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 512 - 

This applies in the view of Koslowski also to the rights associated with ownership which 

are demonstrated in privatization of property, an extension of availability rights and a reduction 

in social restrictions for ownership rights (Koslowski, 2010).  

In summary Koslowski writes: "(…) [T]he [author’s note] development into capitalism 

[can, author’s note] be described as a process [sic!] of the autonomisation of the economy  (…) 

or disentanglement of economic relations from social and cultural norms in favour of a stronger 

system of the economy with its own laws, a stronger impact of economic legalities on the 

distribution of goods and social structure and a stronger focus on the status system, social 

appreciation and social strata of the economic achievements constituting the result of the 

market. (…)  

The question as to the morality of capitalism is therefore in essence a question of the 

legitimacy of this process of morally social neutralization of the three structural features 

described." (Koslowski, 2010)  

Therefore the autonomization of the economy and also the autonomization of morality can 

be regarded as a moral problem which becomes apparent in particular in the moral, theological 

discussion regarding contractual freedom and with the pre-conditions of "Internalisation of 

external effects in contractual business and [author’s note] maturity of contracting partners" 

(Koslowski, 2010).  Externalities (or side effects) as a moral problem of the economy and as a 

central problem of morals in general, which is to be solved in the course of ethical conduct of 

companies (Koslowski,2010).  

In sum, based on this, the following aspects can be drawn up which constitute the basis for 

the application of ethical principles on companies / corporate positions and which are to be 

assessed in the context of the 'Corona crisis' / the economic upturn following the crisis:  

− Acceptance of the (capital) market / company actions on markets (simultaneousness and 

space, control, information processing and transfer) 

− Efficiency of markets in which companies offer their services 

− Ethical business models beyond capitalism and socialism providing genuine points of 

orientation 

− Creation of a capitalist framework for action for companies 

− Acceptance that extenralities (or side effects) arise as moral problems (so-called 

probabilism) and that therefore a moral problem of the economy arises and also as a 

central problem of morality in general which leads to calls for the internalization of 

external effects and private pursuit of self-interest and the resulting positive external 

effects for society.  

3 Research Design 

All research activities during the whole period were carried out based on the application of 

the three-dimensional perspective logic of the research process: 
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Figure 1 

Three-Dimensional Perspective of the Research Process 

 

 

Source: Self-elaboration 

3.1 Research goals 

Main aim - to be analyze whether and to what extent ethical conduct of companies in 

Germany during the Corona crisis can make a positive or negative contribution to macro- and 

micro-developments after the crisis. 

It is the evaluation of specific attributes of macro- and micro-developments during the 

Corona crisis and after the crisis, with partial goals:  

− to define of core problems of the corona crisis 

− to present the ethical business models as points for orientation 

− to analyze an evaluate the creation of a capitalist framework for action 

− to analyze an evaluate the acceptance of the occurrence of externalities 
 

3.2 Object of the Research 

This article takes big importance in the providing of real information with a real view on 

the object of this research. The central part of our research is focused on specific attributes of 

the ethical behaviour of Germany enterprises during the corona crisis  and  the crisis.  

3.3 Methodology of the Research 

Considering the complexity of the problem regarding the ethical behaviour of Germany 

enterprises during the corona crisis  and  the crisis, such a combination of methods was applied 

which was appropriate to accomplish the exacting goals (due to saving of space, only the outline 

is stated here in Figure 2):  
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Figure 2 

Particular Scientific Methods  

 

Source: Self-elaboration 

4 Key Results 

In the next part is presented the assessment of corporate conduct in an ethical context with 

the background of the 'Corona crisis'.  

4.1 Acceptance of the Expansiveness of the Market 

When considering the expansiveness of the (capital) market / the actions of companies in 

markets, crises can lead to companies being restricted in their actions or that morally hazardous 

actions are the consequence which may be based on the one-sided usage of information 

assymetries on the part of companies. Falling profits can fundamentally cause limitations to the 

ability of companies to act. Lower profits mean less opportunities to invest and therefore fewer 

opportunities to make investments.  

In order to prevent the moral hazard / to avoid the arising and use of information 

assymetries, order ethics must (a) exist in this context / be considered in corporate actions and 

(b) make for positive effects in this regard. In this manner order ethics is understood as an area 

in the approach of ethics which seeks to be 'assigned' in ethical, economic issues (Müller & 

Lütge, 2014). It deals with the central problem / central issue as to how to avoid "incentives 

stemming from systems blocking moral conduct for actors (…) i.e. order ethics assumes that 

norms in the world should be implemented and then examines the conditions through which 

implementabilty exists. The problem with implementability therefore becomes key." (Lütge, 

2012) For this, theory focusses on "incentive-compatible rules" (Lütge, 2005) and is based on 

the (philosophical) contract theory of Hobbes, Rawls and Buchanan, the so-called 

'philosophical contractualism' (Lütge, 2005). 

 Based on this the focus of order ethics is on the parameters "in which human actions exist, 

in short: (…) systems" (Lütge, 2012). If order ethics refers to 'order' then it is meant as the (at 

least) four opportunities within the philosophical definition – ontic, methodological, political, 

I. GENERAL METHODS

A/ Logical methods

*analysis – synthesis

*induction – deduction

*abstraction – concretization

*analogy – comparing

B/ Empirical methods

*observation

*measurement

II. SPECIFIC METHODS

*application of information and 

communication technologies

*benchmarking

*structured interview

*direct and indirect diagnostics 

*mathematical methods

*statistical methods

*graphical methods

*simulation
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mathematical - only the political dimension as the "entirety of all regulations, norms, relations 

laws etc. which exist in human cohabitation" (Wolters, 1984). 

In the event that order ethics does not exist / company actions are not sufficiently based on 

order-ethic principles then companies – due to external pressure – such as the 'Corona crisis' 

can be 'forced' to show more egocentric behaviour, information assymetries can be expolited or 

morally hazardous corporate conduct can be the consequence. This danger exists because the 

principal (in this case the company which acts) will always endeavour to maximize its 

expectation values. The agent (the one who was commissioned with the risky action by a 

manager, in this case as a rule the partner in the company which acts) should 'really' reap the 

benefit for taking the risk as his intensity of work is determined by the result which the principal 

deserves.  Due to his focus however, the principal will seek to minimize his loss in values and 

therefore optimize his 'benefit' (Ewert, 2007) and this, amongst other things, can only occur 

with the help of information assymentries. Information assymetries can exist as 'hidden 

features'. They represent a great obstacle for many markets and competition. (Suchanek, 2007).  

In this respect rapid exchange of information and digital availability of information ensure 

that decision-making processes are accelerated significantly which means that assymetries gain 

even easier 'access' which leads to mutual infection effects. Here a deciision has to be made 

between infiormation procurement, - processing and the action which stems from it. Whilst the 

procurement and procesing of information in the course of digitalization almost inevitably leads 

to assymetries, the effect on actions still depends on the (subjective) decisions of the actor 

(Kieser & Walgenbach, 2010). The information assymetry between initiator and investor should 

therefore be as balanced as possible – at least in terms of the action in order to achieve a 'fair' 

balance of interests between the partners.  

Here in the event of a crisis effective counter-measures can be listed such as e.g. state 

support and rescue packages as offered very promptly in the 'Corona crisis' in Germany both 

by individual Federal States and the national Government.  The standard 'Fiscal Rule Book' in 

Germany has experienced an unprecedented upheaval. Rarely before has the State reacted so 

quickly and effectively in a crisis by putting together support packages – partly without 

repayment obligations – for companies and self-emplyed individuals. (Financial Times, 2020.). 

4.2 Efficiency of Markets 

The loan progarmmes described in the previous chapter which are offereed by the Federal 

Government to reduce the effect of negative consequences stemming from the Corona 

pandemic can be summarized as the 90% risk reduction for banks through KfW-programmes 

and independent KfW-Programmes which cover up to 80 % or liquidity shortfalls for 

companies (European Commission, 2020). The European Commission has checked these 

actions on the part of the German Government for compatibility with EU-(support) law in order 

to ensure the economic effciency of the measures (European Commission, 2020). As a result 

the Commission concluded that efficiency is ensured and praised the activities: "The 

Commission found that the German measures are in line with the conditions set out in the 

Temporary Framework. In particular, the loan amount per company is linked to cover its 

liquidity needs for the foreseeable future, loans will only be provided until the end of this year 

and are limited to a maximum six-year duration. Furthermore, in its agreements with the 

commercial banks, the KfW will ensure that the advantage offered by the subsidised loans is 

passed on to the companies that need the liquidity." (European Commission, 2020) 

The role / the function of the Kreditanstalt für Wiederaufbau (KfW) is questioned as it is 

providing money for companies with liquidity problems such as to avoid a distortion of 
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competition. In other words an ethically 'correct' use of money is ensured by the polivy of the 

KfW. For justification the Commission indicates that it has established a 'Temporary 

Framework' which makes possible acting on behalf of those affected in this environment and 

which permits state guarantees / direct guarantees which are normally forbidden. "The 

Commission has adopted a Temporary Framework to enable Member States to use the full 

flexibility foreseen under State aid rules to support the economy in the context of the Corona 

virus outbreak." (European Commission, 2020). Here it is clear that Chancellor Merkel was and 

is prepared to make significant concessions (including the abolition of the net-debt threshold) 

(Bremer & Matthijs, 2020). 

At the same time one can question at this point to what extent ethical conduct by companies 

is not already appropriate per se in terms of avoiding exploitations of the measures available 

and avoiding fraudulent applications for support and therefore also avoiding negative 

consequences for the future for companies and the economy. For this it is helpful to consider 

the deliberations of Homann (2001). According to Homann the progress of society is based on 

the opportunities available to an individual to force his behaviour onto others. Based on this the 

captive dilemma at corporate level is the inevitable pre-condition for performance and the 

efficiency of competition (Homann & Blome-Drees, 1992).  

According to Homann this Homo-Oeconomicus-Model is of central importance as this 

economic approach in the sense of the  theory of economic imperialism is universally applicable 

and usable. In other words: claiming support is (a) not ethically reprehnsibe and it is (b) also 

not ethically reprehensible to accept in this case the dualism between ethics and economics and 

to ensure economic stability for companies (Homann, 2001). On the contrary: only in this 

manner can (future) negative developments and negative effects on society be prevented. The 

ethical conduct of companies is thus to be understood as the the basis for economically accepted 

conduct and ensures the future micro- and macroeconomic stability for the economy.  

4.3 Ethical Business Models as Points for Orientation 

Ethical business models are to be found beyond capitalism and socialism and are to be 

understood as societal systems which provide 'orientation points' for human behaviour. 

Suchanek (2007) interprets these models as the understanding of a game which is presented as 

consensus in terms of the selection of the rules. Common values, norms and motivation are 

understood as these 'orientation points' expressed as convictions, notions, opinions or ideas and 

therefore as a common understanding a legitimacy for the existence and further development 

of the understanding of the game which can thus provide the existence and actions of the 

company.    

If no actor in the corporate environment / also a company as an organization which acts has 

an incentive itself to deviate from these 'orientation points' then they appear trust-inspiring and 

can coordinate the signals relating to trust expectations for the actors (Homann & Suchanek, 

2005). Thus a so-called 'three level paradigm' arises which has an orientation function, an 

assessment function – if the actions correspond to the rules of the game then they are assessed 

positively (and vice versa) – a legitimacy function (the consensusas pre-condition and 

legitimacy for one's own actions) and a shaping function (for further developments in the rules 

of  the game the interests of all those acting are granted) (von Brook, 2012). 

In concrete terms this means in the 'Corona context' that the actions of a company 

characterize its own understanding of itself and at the same time this understanding is the 

legitimacy for the actions of a company in competition. This competition in the current 

environment is significantly impaired and can be substituted (a) on the one hand through state 
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aid such as e.g. as shown in the context of the 750 million-Euro-package launched by the 

national Government (Nienaber, 2020) but also (b) by community action and campaigns. In the 

second case one thinks here of neighbourhood support, local market places on the internet, daily 

newspaper advertising campaigns for trade, rescue packages provided by foundations or 

changes in business models / changing to delivery services and online business. Through these 

proprietary actions companies can filter off the negative effects of the crisis for themselves and 

at the same time behave, using their own business models, in line with the 'orientation points'.   

4.4 Creation of a Capitalist Framework for Action 

The capitalist framework for action calls for order ethics instructions. Order ethics deals 

with the issue "how moral norms can be created and applied in modern pluralist societies" 

(Homann & Lütge, 2013). Key questions within order ethics are therefore questions of 

implementation and the shaping of incentives for rules (Homann & Lütge, 2013). In this regard 

both 'formal' and 'informal' rules are discussed with the help of which ethical conflicts are to be 

solved. The objective, in the context of the solution to the conflict, is to put those involved in 

the conflict in a better position (Homann & Lütge, 2013). Thus order ethics are a draft of 

normative ethics and are distinct from individual ethics as these – individual ethics – in contrast 

to order ethics – assume that with morally questionable issues, immoral motives or preferences 

of actors are 'at fault' and that therefore it is required that actors go through a change in their 

consciences in the direction of a change in their motives (Lütge,2012). 

With resect to the pandemic the financial support provided by Governments can be regarded 

as a capitalist framework for action: "Financial support granted to health services or other public 

services to tackle the COVID-19 situation falls outside the scope of state aid control. The same 

applies to any public financial support given directly to citizens. Public support measures that 

are available to all companies such as for example the extension of payment deadlines for 

corporate tax do not fall under state aid control, as they do not provide a selective advantage to 

specific companies vis-à-vis others in comparable situations." (EFTA Surveillance Authority, 

2020)  

Based on this the financial support affects both companies and households and again this 

can support the conflict solution demanded by order ethicis. If both private households and 

companies receive support then there can hardly be an expolitation of advantages tot he 

detriment of the respective counterpart. Thus the capitalist framework for action creates the pre-

conditions in the scenario given in the form of order ethics that state support is not to the 

disadvantage of the community and that negative micro- and macroeconomic consequences are 

postponed both during and after the crisis.  

4.5 Acceptance of the Occurence of Externalities 

Externalities (also known as side effects) can arise in positive and negative forms. As a rule 

they are, in scientific discussions, ususally assessed as negative. If they arise in a negative sense 

one refers to costs, if they are positive they are then refered to as benefits. Both costs and 

benefits thus influence well-being and therefore the current and future situation in the economy. 

In other words: externalities ensure future well-being or can also endanger it. (Priddat & 

Schmid, 2011). 

The focus in the paper is on external effects at producer level.  Producers and consumer are 

influenced here in their actions. For instance the exploitation of pecuniary externalities in the 

form of state aid can lead to market prices changes on the part of companies which brings with 

it the danger of allocative market failure or at least distribution policy and social peace in society 
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are endangered. In the latter case this can again lead to negative pecuniary effects on consumers 

(individuals), to loss of income and then again to corporate insolvencies.  (Heinemann, 1966).  

On the part of companies however a moral hazard may be the consequence which leads to 

making companies richer at the expense of the state (unauthorized usage of the rescue 

packagaes for investment purposes instead of ensuring liquidity e.g. in the form of leases, rents 

or loan installment repayments) and ultimately to the generation of competitive advantages for 

these companies after the crisis.  In other words: companies using the aid correctly come out of 

the crisis weakened but they were able to stay alive and companies who were able to maintain 

their 'good' liquidity without state aid leave the crisis in a stronger position which could lead to 

insolvencies for companies who were weakened anyway. A classic market cleansing /being 

pushed out of the market is the negative consequence.  (Behncke, 2017). 

This can only be prevented by internalizing negative, external effects / externalities. 

Because the following applies: "external effects mean market failure. This happens irrespective 

of whether the effect is positive or negative.  Negative external effects are more common and 

are more firmly anchored in public opinion. With external effects the price mechanism fails. 

Because with negative externalities too much is produced and with positive externalities too 

little. The state should therefore intervene in the market and overcome the failure of the market." 

(Behncke, 2017)  

Internalization means that instruments are selected which overcome the (negative) external 

effects whereby subsidies must be excluded here for the reasons described above. Then the 

classic actions such as bans, conditions, taxes or negotiations remain. The state can prevent 

exploitation of subsidy packages through the use of bans which will however be difficult to 

implement due to the ease of the application process imposed by Federal Ministries. The same 

applies to conditions. Companies should not be subject to any or a small number of conditions 

to accelerate the payment process and to minimize the number of hurdles to be able to claim 

the benefit.  (Behncke, 2017). 

This also applies to tax: the grants are to be tax-free. Ultimately therefore only the role of 

'negotiations' can play a role. Here the focal point is that the state is placing ownership law 

above liability law. In other words: a negotiation between the cause of an external effect and 

the victim can e.g. lead to a better market price and therefore to an increase of individual well-

being (positive microeconomic consequences) and a similar situation for a majority of people 

in overall economic well-being terms (macroeconomic) in the time following the crisis. 

(GreenbergTraurig, 2020).  

Thus negative consequences on the finances of indiividuals can be prevented and thus lead 

to positive changes in forecasts. Statista assumes in a forecast dated March 2019 that by 2030 

there will be a significant deterioration in the economic position of the individual due to 

COVID-19 They forecast a peak in the years 2025/2026 (Statista.com, 2020). 

5 Discussion 

Overall a high level of significance in the internalization of external effects is shown as 

these effects are demonstrated in all sectors. If such an internalization of negative external 

effects by 'punishing' system-stabilizing activities and thus limiting systemic risk factors on 

financial markets i.e. the financial market actors had already been given incentves to inetrnalize 

the effects of systemic risks arising from their actions then the negative consequences (a) of the 

crisis and (b) the state support packages could be avoided. (Boot et al., 2020).  
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In this regard literature has two lines of argument. On the one hand – as demonstrated – it 

is argued that with an ethical context and through order ethics parameters negative effects for 

the economy and the exploitation of the situation / in more concrete terms – the illgal 

exploitation of subsidies can be avoided. On the other hand it is argued that "[a] [author’s note] 

coordinated fiscal plan at pan-European level, complementing national measures, is crucial for 

financial stability in Europe“ (Boot et al., 2020a). Thus in the case of the latter it is not an issue 

of economic growth, which is the subject of this paper, but financial stability in Europe which 

will certainly be able to have effects on economic growth (Boot et al., 2020a). 

Thus to prevent a system and financial crisis it is proposed to reduce the speed of state aid 

in terms of approvals and provision – which is an advantage for the state  and to focus more 

strongly on the sustainanble consequences:  "While today’s policy actions inevitably have to be 

undertaken at a quickened pace, it is paramount to also account for the longer-term implications 

of the chosen policies and instruments for a post-crisis Europe now." (Boot et al., 2020a.) In 

essence the authors cited here criticize the uncoordinated manner of the actions and the singular 

focus upon debt instruments. The authors describe the consequences as follows: "Thus, in a 

longer-term perspective, the asymmetric fiscal response at the national level threatens Europe’s 

financial stability and, ultimately, its future. Indeed, given their disparate sizes, the emergency 

programmes would likely accentuate the competitive strength of the more-assisted against the 

less-assisted firms, which would reinforce divergence among Euro member countries." (Boot 

et al., 2020a) 

6 Conclusions and Recommendations  

Negative consequences of the type described in mirco- and macroeconomic form / can only 

be prevented if initially a fundamental corporate understanding in the context of order ethics is 

ensured and more further-reaching market transparency prevents information assymetries and 

therefore also the morality hazard. In addition there must be a pan-Eurpean coordination of 

programmes (Boot et al., 2020) and (as planned) adaptations regarding the obligation to file for 

insolvency. Here the latter must not lead to wilful delays in filing for insolvency which would 

have a corresponding infectious effect for the economy as a whole as a consequence 

(Gottgetreu, 2020).  

Furthermore it is recommended that a change of content takes place. The trend should move 

away from the exclusive use of loan instruments or subsidies to instruments which make the 

sharing of risk possible. In this manner through a content change for the instruments, 

destabilizing effects of  the measures can be avoided because then (a) Europe-wide assessment 

('monitoring') of claims, usage and offers will be possible thus preventing market distortion 

("greater balance in design" (Boot et al., 2020a; Boot et al., 2020b) and because (b) (future) 

indebtedness of companies can be prevented through additional loans during the crisis which 

then have to be repaid e.g. because the subsidies were paid out as a result of fraud or because 

the economy does not show that quickly positive effects following the crisis – then leading to 

to multiplier effects regarding insolvencies (Baldwin & Weder di Mauro, 2020; Council of the 

European Union, 2020).  

In other words: instead of avoiding insolvencies the result may be an increase in 

insolvencies. Then what will apply is:  "Consequently, firms will not be overloaded with new 

debt when the crisis is over, and insolvency risk is reduced down the line. The downside risk 

associated with the economic consequences of the pandemic is then borne by the issuer of the 

instrument, i.e. at the pan-Eurozone level." (Boot et al., 2020a) 
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Abstract 

The following publication gives an overview concerning Corona Virus impacts on German 

economy and politics. This paper shall give the information about behaviour of enterprises in 

Germany during and their plans for after the crises. It is focused on creative potential and creative 

conduct of Germany firms with aim to refresh macro and microeconomics entities in Germany and 

to mitigate negative pandemic impacts. 
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1 Introduction 

Currently, the market is changing due to the coronavirus and the resulting lung disease 

Covid-19, which has spread from China at the end of 2019 to almost all countries. On 

02.04.2020, 954,468 infinite, 48,558 dead and 202,941 convalescents are registered 

(worldometer.info/coronavirus 02.04.2020). The number of cases varies considerably between 

countries, the number of cases per 1M population varies considerably.   

Almost all countries have reacted with contact restrictions. These range from a curfew, e.g. 

in parts of China, Italy, Spain, to contact restrictions for private companies and even statements 

with minor restrictions, such as in Sweden. (bundesgesundheitsministerium.de 02.04.2020; 

Herold 01.04.2020). 

The measures taken have a considerable impact on the lives of people in the countries, 

including leisure activities and work. This change in behaviour is influencing all branches of 

industry. 

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad 

This paper deals with behaviour of German companies in the crises. The restrictions in 

Germany have been gradually increased and now include the closure of the following facilities 

since 18.03.2020 Schools, playgrounds, church services, universities, sports facilities, 

swimming pools, fitness studios, clubs, music schools, adult education centres, outlet centres, 

brothels, private hotel accommodation and holidays. Still open: Retail grocery stores, weekly 

markets, pick-up and delivery services, beverage markets, pharmacies, medical supply stores, 

drugstores, petrol stations, banks and savings banks, post offices, hairdressers, dry cleaners, 

laundries, newspaper sales, building and garden and pet supply stores, wholesale. (Exner, 

2020). This regulation leads to restrictions that are new in Germany. (Merkel, 2020) 

Restaurants, pubs, refectories and hotels may continue to be open between 6 and 18:00 at this 

time. Since 25.03.2020, these establishments may only offer a love service / pick up service, 

the restaurants must remain closed, as well as the hairdressers. Apart from the basic services, 

only jobs in industry and trade are now open. These measures affect all sizes of businesses. 

The state will provide financial assistance to the companies. These include one-off grants 

of €9,000 and €15,000, loans, changes to short-time working arrangements and changes to 
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insolvency law.  (Gaul, 2020). The legislator has also decided that payment difficulties between 

1 April 2020 and 30 June 2020 may not lead to the termination of the premises of 

microentrepreneurs or apartments. (Bundesministerium der Justiz und für Verbraucherschutz 

2020) .In addition, amended short-time working regulations were adopted. These include a 

threshold of 10% instead of 30% of employees, a reduction in the number of bonus hours, the 

inclusion of temporary workers and the full assumption of social security contributions. 

(Bundesregierung, 2020) Even if there are already first complaints before the administrative 

courts against the restrictions (dpa, FAZ 30.03.2020), a short-term abolition of the restrictions 

is not to be expected. A statement what will happen after the end of the contact ban on 

20.04.2020 is not available. 

3 Research Design 

Each research procedure during the whole period were carried out based on the application 

of the three-dimensional perspective logic of the research process: 

Figure 1 

Three-Dimensional Perspective of the Research Process 

 

Source: Self-elaboration 

3.1 Research goals 

Main aim - to be diagnose and evaluate the potential of firm creative conduct in Germany 

during the pandemic situation and expected steps of economical refreshment after its finishing 

This Main aim must be achieved with the fulfilment of next partial goals:  

− to define of relevant problems of the corona pandemic 

− to analyse an evaluate the existing situation and affected companies 

− to present the model of creative solutions during the crisis 

− to present the instruments of creative solutions after the crisis   
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3.2 Object of the Research 

This article takes big importance in the providing of real information with a real view on 

the object of this research. The central part of our research is focused on specific attributes of 

the the potential of firm creative conduct in Germany during the pandemic situation and 

expected steps of economical refreshment after its finishing. 

3.3 Methodology of the Research 

Considering the complexity of the problem regarding the creative conduct of Germany 

enterprises during the corona crisis  and  the crisis, such a combination of methods was applied 

which was appropriate to accomplish the exacting goals (due to saving of space, only the outline 

is stated here in Figure 2):  

Figure 2 

Particular Scientific Methods  

 

 

 

 

Source: Self-elaboration 
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4 Key Results and Discussion 

4.1 Situation and Affected Companies  

These measures directly affect 30.2% of farms and 22.4% of employees. (Statista 2020a; 

Statista 2020b).  

The majority of the companies concerned are small businesses. Therefore, the 

"Mittelstandsverbund, an association of 230,000 small and medium-sized companies" (Frohn 

25.03.2020) demands a fast and uncomplicated payment of the subsidies to prevent the collapse. 

In addition, the automotive industry has sent tens of thousands of employees on forced leave 

and has stopped production. (Hubik, Murphy, 26.03.2020) In addition, business trips, which 

also affect the taxi and air travel industry, will be eliminated. (Kerstholt, 11.03.2020) Lufthansa 

has extended its fuselage flight schedule until 03.05.2020. (dpa-AFX, 02.04.2020)  

According to Folkerts-Landau, Chief Economist at Deutsche Bank, the total damage for 

Germany alone is estimated at up to € 1,500 billion, depending on the term of the loan (Focus 

27/03/2020). According to Wolfgang Reizle, Chairman of the Supervisory Boards of 

Continental and Linde, "cash" is currently the decisive factor for survival for the companies. 

He pleads for a lifting of the restrictions by the end of April at the latest. The structural crisis 

in the automotive and supplier industry will lead to job losses. (Buttlar 30.03.2020). The Brose 

company has almost completely stopped work due to the slump in orders. Brose takes a critical 

view of the situation (dpa, 26.03.20 ). Prof. Dudenhöfer from the University of St. Gallen 

expects a decline in sales of 25% to 33% and a slow recovery and the loss of 100,000 jobs. 

(Focus, 31.03.2020). However, up to and including February 2020, the European car market 

has been confronted with reduced sales before corona even without corona (Grimm, 18.03.20). 

The economic consequences are expected to be a 4.3% to 20.6% reduction in gross domestic 

product. (Dorn,  22.03.2020) The Mc Kinsey study is not quite as pessimistic, with a loss of 

4.4% to 9.7% of gross domestic product in 2020. (Mc Kinsey, 25.03.2020). The OECD expects 

Germany to lose almost 30% of its GDP in 2020. (OECD, 07.03.2020). 

This would have a more dramatic impact than the Spanish flu (Barro, 2020). However, the 

effects will affect smaller companies in particular. Trade in clothing and shoes collapsed 

because the trade had to close. The company Lunge reports a 95% slump in sales (Steinkirchner, 

26.03.2020) and sees its business at risk and questions the new start. 

The German start-up scene is also suffering massively from the Corona crisis. Not only has 

business collapsed here, but also investors are turning away.  (Kyriasoglou, 26.3. 2020). The 

Berlin company Tausendkind, start-up company has already filed for insolvency. 

(Wirminghaus, 27. 3 2020) 

According to the German Hotel and Restaurant Association, the situation in the hospitality 

industry is "disastrous". The industry lives from walk-in customers and cannot absorb the 

turnover. However, it can be assumed that the insolvencies of Maredo and Vapiano were only 

triggered by the closure, but not caused by it. (Joho, 26.3.2020) Here, lost sales cannot be made 

up for and not every company will receive the aid loans. (Westarp, 26. 3.2020). 

4.2 Creative Solutions in the Crisis   

In crisis situations, some rely on state aid, others bury their heads in the sand, and the rest 

of the companies look for solutions to keep their business going or for an alternative offer. 

Gravel goes hand in hand with job losses and thus also provides potential for innovation and 

new business ideas. A prerequisite for solutions is always the existence of the buyer or 

consumer. Here Zalando assumed that despite the crisis, sales will be good, only the consumer 
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in Germany is reluctant. (Gassmann, 01.04.2020). On the other hand, Uschi Jonas calls on 

customers to become active as customers and to buy products from local retailers and 

restaurants by delivery service or pickup and to order the food, to support musicians and artists 

and thus help the survival of the shops in their own environment. (Jonas, 26.03.2020) 

4.2.1 Cost Reduction Strategy 

Reducing costs appears to be the first and most obvious strategy. This is achieved by short-

time work, which is heavily used. Some companies have decided to stop paying rent. Adidas 

was the first company to announce the suspension of rental payments (Haentjes, 26.03.2020) 

The following day, C&A, H&M, KIK, Takko, Deichmann and Tedi also announced that they 

would suspend rental payments. (Steinmann, 27.03.2020) This strategy led to indignation and 

rejection (Süddeutsche Zeitung, 28.03.2020), was described as shameless, as this regulation is 

intended for emergencies. (Fabricius, 28.03.2020) The indignation was also felt by Federal 

Minister of Justice Lamrecht (dpa, 29.03.2020). From this the real estate owners moved into 

the focus, because they have to cope with the loss of rent and a chain reaction can be triggered 

if no more rent is paid. (Mehringer, 28.03.2020) Real estate economists have therefore brought 

a "housing fund" into discussion in order to present the rents of insolvent tenants to landlords. 

(Oberhuber, 25.03.2020) 

A side effect is the deteriorating payment behaviour of German companies. (Zwick, 

30.03.2020) but also the donation of medical products, which includes free advertising and an 

image boost. (dpa, 27.03.2020) 

4.2 2 Product and Organisational Change 

The urgently needed protective equipment is now supplied by Eterna, a 157-year-old shirt 

manufacturer, breathing masks and protective suits. These are also sewn in Slovakia. The 

company believes it is possible to continue after the crisis. (Mehringer, 26.03.2020). Trigema 

now also produces protective masks in Germany, but the company does not plan to continue 

this after the crisis. (Appel, 31.03.2020). Even if experts consider the production of respirators 

to be complex, automotive companies can help out with their know-how with 3D printers and 

produce parts for the respirators, among other things. (dpa, 26.03.20). ZF Friedrichshafen, 

produces respiratory protection masks in China, Zettl, Automotive now produces respiratory 

protection masks in Germany instead of seat covers, the Berlin bridal fashion company Evento 

produces face masks and gowns. BASF supplies disinfectants with a special permit. Fira 

Beiersdorf now produces medical disinfectants, which have been approved by Sonax. 

Klosterfrau Healthcare now produces hand hygiene instead of perfume, and the beverage 

manufacturer Jägermeister supplies alcohol for disinfectants. The BMZ Group now supplies 

batteries for ventilators instead of power tools. Dräger, a manufacturer of health technology, 

has expanded its production and is open for the integration of the automotive industry as a 

supplier (Zapf, 26.03.2020). car dealerships are also changing their processes and adapting their 

hygiene standards to continue to serve customers. (Pfaff, 25.03.20). The insurance company 

HUK Coburg supports their workshop partners with advance payments and replacement cars to 

ensure their survival. (Wenz, 26.03.2020)  

4.2 3 Innovation 

All restaurants are affected by the crisis. Besides the delivery service of finished products, 

Florian Ridder has dismantled his ramen soups into their components and now sells sets that 

the customer then finishes cooking. (Pontius, 27.3. 2020).  
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Researchers from Marburg have developed two new ventilators that can be used for simple 

cases. In one case, existing devices only need to be converted (Lehner,26.03.2020).  

Film distributors are offering cinemas part of their income as support through streaming 

services, which were seen as competition to Konos. (dpa 29.03.2020). 

Also the vaccine development is going new innovative ways to shorten development times 

(Capital editorial office, 26.3. 2020), the Ram Group has all developed a rapid test beyond all 

known paths, which is currently being tested and should deliver a result within two minutes. 

(Deters, 24.03.2020)  

A way to secure the market in the future and to help the competition today, "Tyre-24" has 

chosen to offer its online platform free of charge for one year. After the year, a percentage of 

the dealers will withdraw, others will continue to use the service. (Rosenow, 26.03.20) Artists 

have also become active and have secured streaming services, which the concert organizers 

operate and provide income (Hass, 21.03.2020).).   

4.3 Creative Solutions after the Crisis 

For the companies, the question of the present and the future arises. The innovative solutions 

or product range changes and process changes will last for some companies and will be replaced 

by the core products in others after the crisis. It can be assumed that after the crisis there will 

be a backlog demand which will meet with a lower supply. Here, liquidity support for small 

companies is a new tool to help some companies survive. This also affects the non-systemically 

relevant groups. (criticism, 27.03.2020) 

In the large enterprise sector, VW Commercial Vehicles, among others, is rescheduling the 

time of new development. (dpa, 26.03.2020) 

To find creative solutions for the future, it is necessary to resolve the unclear situation. 

Science has the scenario method for this. "It describes at which point in time and at which places 

it is decided whether one or the other scenario becomes reality. It is a method that describes 

different scenarios and at what point in time" (Janszky, 2020). Irrespective of the scenarios that 

occur, the innovation from the crisis period will endure, the market shakeout will affect some 

companies that were poorly financed even before the crisis. The resulting free capacity of know 

how will lead to new products or services. It can be assumed that local supply structures will 

be strengthened, and that production will be brought back from distant countries. The 

companies' integrated planning models will be examined and will bring about further changes, 

whether in warehousing, logistics, production or the use of newly acquired know-how. 

5 Conclusion 

The crisis will lead to many changes in the corporate world. Companies affected by the 

crisis will become leaner, costs will be reviewed and reduced, and employees will be laid off. 

If the companies were already badly positioned before the crisis, these companies will leave the 

market. If the companies have free resources for innovations, the companies will use them and 

some will emerge from the crisis stronger. The effects of failed companies also affect the 

suppliers of these companies, who are weakened by payment defaults. In addition, the 

employees are affected who either go into short-time work, which has a direct influence on 

consumer behaviour, or lose their jobs. Landlords who use the income for maintenance, debt 

service and personal income are also affected by the pending payment defaults, and in the event 

of payment defaults they at least suffer reductions in earnings. 
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The winners of the crisis are the companies of protective clothing, research companies, 

pharmaceutical groups and companies that can open up new business fields through innovation. 

After the crisis, market potential is created for the remaining companies by the loss of 

competitors. Released know-how in the form of employees is a further potential for innovation 

and start-ups after the crisis. 

Economically, the slump in production is associated with the increase in unemployment, 

the reduction of income and profits, and thus the increase in social benefits and the loss of tax 

revenues. Since Germany already has the highest social quota of all OECD countries, an 

additional burden of transfer payments will be difficult to finance. Also the distributed subsidies 

that were approved in Germany via a supplementary budget will have to be refinanced. On the 

other hand, the successful companies that have streamlined during the crisis will be able to 

achieve higher profits. Changes in supply chains can also lead to an increase in production, but 

this only applies if exports are not reduced by the purchasing behaviour of other countries. 

The capital levies already being discussed today to finance the costs of the corona crisis will 

entail changes in the area of investment and choice of location. Tax increases will curb the 

space for innovation and development, and new distribution fantasies will drive capital out of 

the country. It remains to be seen how calmly the burden sharing will be dealt with after the 

crisis. 

Basically, it can be said that a recession is on the horizon, a depression is also questionable, 

but possible.  The effect depends on the measures that are introduced. 

The European Central Bank, the EU itself and the German government are trying to 

compensate for the current financial crisis. This is necessary and useful as short-term aid. For 

the survival of the companies a demand for the products is necessary, this is only very limited 

by the increase of the money supply.  On the supply side, qualified workers are necessary, as 

are functioning supply chains. Especially on the supply chains, a failure due to bankruptcy is 

likely and will lead to a qualitative and quantitative reduction of the production decline.  In the 

case of possible loan defaults, banks could get into difficulties and be financed by central banks. 

This would lead to a further increase in the circulation of money, which could lead to rising 

inflation.  Here, financing by the state or the collection of savings from the affected banks is 

possible.  

If jobs are lost, credit defaults will occur, this applies to both consumption and real estate 

loans. The same applies to insolvent companies that can no longer service their loans. In the 

event of the realisation of collateral, in this case residential and commercial real estate, the 

market will be flooded with real estate, which could lead to a dramatic fall in prices.  

In addition, the rental income of private individuals is at risk; if it were to default to a greater 

extent, the leveraged properties would have to be brought to market for lack of repayment 

options. This would exacerbate the real estate crisis. Unsecured loans would accelerate the 

banking crisis. 

Therefore, all measures taken by the government must be weighed up very carefully to 

prevent such scenarios. 
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Formalizácia a jej vplyv na organizačnú štruktúru podniku 

Formalization and Its Effect on Organizational Structure of an Enterprise 
 

Zuzana Skorková 

 

Abstract  

In addition to centralization, hierarchy and bureaucratic control, formalization is one of the 

four pillars of bureaucracy. It is a set of rules, procedures and other written documents that 

are created in order to coordinate processes through the regulation of employee behavior. 

Formalization promotes standardization and creates unity. The more written documents 

describing how to perform work or solve problems, the higher level of formalization is present 

in the organization. Formalization leads to order, creates conditions in which it is easier to 

train new employees or control processes. On the other hand, formalization is criticized for its 

monotony and tendency to hinder change and innovation. The aim of our paper is to provide 

an overview of current research findings concerning formalization in the company and to 

determine the degree of formalization in companies operating in Slovakia. 

 

JEL classification: E54 

Keywords: formalization, enterprise, bureaucracy 

 

1 Úvod 

Formalizácia je popri centralizácii, hierarchii a byrokratickej kontrole jedným zo štyroch 

pilierov byrokracie. Predstavuje súbor pravidiel, postupov, procedúr a iných písomných 

dokumentov, ktoré sa vytvárajú za účelom koordinácie procesov a to prostredníctvom regulácie 

správania zamestnancov. Formalizácia podporuje štandardizáciu a vytvára jednotu. Čím viac 

písomných dokumentov popisujúcich spôsob výkonu práce či riešenia problémov v podniku 

existuje, tým je spoločnosť viac formalizovaná. Formalizácia vedie k poriadku, vytvára 

podmienky, v ktorých jednoduchšie prebieha zaškolenie nových zamestnancov či kontrolné 

procesy. Na strane druhej sa formalizácii vytýka monotónnosť a tendencia brániť zmene 

a inováciám. Cieľom nášho príspevku je priniesť prehľad súčasných výskumných poznatkov, 

týkajúcich sa formalizácie v podniku a zistiť mieru formalizácie v podnikoch pôsobiacich na 

Slovensku.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Formalizácia predstavuje pravidlá, predpisy, postupy a ďalšie písomné dokumenty, ktoré 

organizácie vytvárajú za účelom podpory a koordinácie rozdielnych a náročných úloh a to 

prostredníctvom regulácie správania. Čím viac nástrojov na usmernenie činnosti a čím viac 

definícií, popisov a interných procedúr organizácia využíva, tým vyššia je úroveň formalizácie. 

Vysoká úroveň formalizácie je typická pre byrokratický podnik. Opakom tejto skutočnosti je, 

že vedenie dôveruje zamestnancom – ich znalostiam, zručnostiam a úsudku a netrvá na takom 

vysokom stupni formalizovania (Váchal & Vochozka, 2013). 

Rôzni teoretici charakterizujú formalizáciu rôznym spôsobom. Samotný Weber (1947) ju 

definoval ako spôsob regulácie aktivít v organizácii prostredníctvom formálnych pravidiel. Vo 

Weberovom poňatí byrokracie tkvie skutočná autorita v predpisoch. Moc nadriadených je 

predpismi presne vymedzená. Organ & Green (1981) ale hovoria, že formalizácia predstavuje 

spôsob kontroly jednotlivých aktivít prostredníctvom pravidiel a procedúr. Mintzberg (1983) 

tvrdí, že organizácie formalizujú správanie zamestnancov, aby obmedzili jeho variabilitu 

a vďaka tomu mohli lepšie predvídať a kontrolovať. Formalizácia slúži podľa neho na 
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jednoduchšiu koordináciu činnosti. Avšak udáva aj iné dôvody na formalizáciu. Medzi tieto 

patrí napríklad potreba poriadku. Vysoko formalizované štruktúry sú podľa Mintzberga (1983) 

predovšetkým úhľadné, a „hrejú srdce ľudí, ktorí radi vidia veci usporiadané“. Definícia od 

autorov Armandi & Mills (1985) je značne iná, nakoľko hovoria, že formalizácia je stupeň 

štandardizácie jednotlivých úloh v podniku. Zúžiť vnímanie formalizácie len na súbor pravidiel 

v podniku by bolo veľmi krátkozraké (Walsh & Dewar, 1987). Ako upozorňuje Riainey (2009), 

formalizácia predstavuje mieru, do akej sú pravidlá a postupy v organizácii nie len jasne 

napísané, formálne stanovené ale i dodržiavané pri výkone jednotlivých činností. Odrazom 

vysokého stupňa formalizácie je presné stanovenie a dôsledný opis úloh, rešpektovanie 

autority, podpora písomnej komunikácie, vysoký stupeň noriem, sankcií a postupov (Hall et al., 

1967). Zistenia poskytujú podporu predchádzajúcim štúdiám, ktoré ukázali, že pravidlá, 

nariadenia a postupy minimalizujú nejednoznačnosť (Jakobsen & Mortensen, 2016) a 

umožňujú zamestnancom dosahovať ciele organizácie. Niektoré štúdie dokonca tvrdia, že nie 

je dôležitá formalizácia samotná, ale spôsob, akým ju vnímajú zamestnanci. (Güğerçin, 2020) 

Ak ju zamestnanci vnímajú ako nástroj, ktorý stanovuje normy, vysvetľuje a bojuje proti 

nejednoznačnosti, má formalizácia dokonca motivačný účinok. Güğerçin (2020) tvrdí, že ak 

zamestnanci vnímali formalizáciu len v zmysle byrokracie, má to negatívny vplyv na ich 

motiváciu. Ak však formalizáciu vnímali ako usmerňujúcu a vysvetľujúcu, malo to pozitívny 

účinok na ich motiváciu. Jacobsen & Jakobsen, 2018 upozorňujú, že nie formalizácia samotná, 

ale skôr odpor k formalizácii a presvedčenie o jej škodlivých účinkoch môže byť prekážkou pre 

spoločnosť. 

Pri pomere formálnej a neformálnej časti organizácie môžeme predpokladať dva absolútne 

krajné prípady (Burton et al., 2015). Existujú podniky s vysokou mierou formalizácie, ktoré sú 

veľmi strohé a nepružné. Vo vysoko formalizovaných spoločnostiach existuje takmer na každú 

pracovnú činnosť presne vymedzená písomná procedúra, ktorá určí, čo a akým spôsobom má 

byť realizované a kto je za čo a do akej miery zodpovedný. Práve pre byrokratické spoločnosti 

je typický vysoký stupeň formalizácie (Child, 2015). Dôležité je poznamenať, že formalizácia 

je založená na tom, že koordinácia a kontrola vychádzajú z veľmi silných očakávaní o spôsobe 

a kvalite vykonanej práce. Vo vysoko formalizovaných organizáciách existujú i sankcie za 

porušenie pravidiel Burton et al., 2015). 

Ako protipól však poznáme i organizácia bez akejkoľvek formalizácie. Tie definujeme ako 

neformálne a veľmi nestále, kde neexistujú žiadne oficiálne stanovené pravidlá či postupy. 

Formalizácia vedie k stabilite systému, zjednodušuje koordináciu a kontrolu. Zamestnanci 

presne vedie čo a akým spôsobom majú vykonať. Z pohľadu manažmentu je určite 

jednoduchšie organizovať, koordinovať a kontrolovať vysoko formalizovaný systém, ako 

organizáciu bez akýchkoľvek oficiálnych pravidiel (Burton et al., 2015). 

Formalizácia v organizácii vytvára rámec a hranice, ktoré určujú schopnosť systému udržať 

si vnútorný poriadok. Príliš vysoký stupeň formalizácie však môže zamedzovať rozvoju 

iniciatívy zamestnancov a ich kritického myslenia, čo sa často byrokracii vytýka. (Gulati, 

2019), (Sherf et al., 2019), (Hamel & Zanini, 2018).  

Formalizácia sa meria jednoducho spočítaním strán dokumentácie, upravujúcej vzájomné 

vzťahy medzi zamestnancami či pracovné postupy, pokyny, pravidlá v rámci podniku. (Daft et 

al., 2018) Môžeme konštatovať, že čím sú podniky väčšie, tým sú zväčša viac formalizované. 

Veľké podniky majú tendenciu byť vysoko formalizované, pretože majú desiatky písomných 

pravidiel určujúcich požadované správanie a konanie zamestnancov. Naopak malý, rodinný 

podnik nemusí mať takmer žiadne písomné pravidlá a bude považovaný za neformálny, napriek 

tomu môže fungovať bez problémov a veľmi úspešne. Formalizácia je nízka, ak neexistuje 
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súbor písaných pravidiel alebo kódexov správania. Tam, kde je formalizácia nízka, existujú 

veľké rozdiely a teda flexibilita v metódach a postupoch na riadenie práce organizácie. Pravidlá 

sa pravdepodobne časom menia a budú sa líšiť v závislosti od okolností. V extrémnych 

prípadoch organizácia bez formalizácie je chaotická a organizácia s veľmi vysokou 

formalizáciou je byrokratická a potláčajúca tvorivosť (Burton et al., 2015). 

S formalizáciou úzko súvisí aj stupeň organizovanosti. Stupeň organizovanosti vyjadruje 

vzťah medzi tým, čo je už dopredu zorganizované v podobe pravidiel a tým, čo sa rieši 

spontánne v bezprostrednej súvislosti s realizáciou konkrétnej činnosti. Ak má organizácia 

stupeň organizovanosti priveľmi nízky, vedúci pracovník musí často riešiť úlohy operatívneho 

charakteru. Táto skutočnosť mu samozrejme zaberá čas, ktorý by mohol venovať koncepčným 

záležitostiam. Opakom nízkej organizovanosti je príliš vysoká organizovanosť, kedy je 

v podniku veľa pravidiel, ktoré sú mimoriadne podrobné – čo je typické pre byrokraciu. 

Vytvoriť takúto štruktúru pravidiel môže byť veľmi časovo náročné. Navyše organizácia sa 

postupne mení na príliš rigidný aparát (Aquinas, 2008), starajúci sa len o plnenie predpisov, 

pričom nie je schopná pružne reagovať na meniace sa podmienky. Túto skutočnosť dokazuje aj 

výskum Hofstedeho & Hofstedeho, (2007) kde bola dokázaná silná záporná korelácia medzi 

formalizáciou podnikov a orientáciou na výsledky. Preto vo svojej štúdii konštatujú, že vysoká 

formalizácia vedie k väčšej orientácii na proces ako na výsledok. Preto by mala každá 

organizácia hľadať optimum, teda bod, kedy je stupeň organizovanosti taký veľký, že vedie 

k maximalizácii efektu organizovanosti. Postupy a predpisy, ktoré musia zamestnanci krok za 

krokom dodržiavať, väčšinou nájdeme vo výrobe, kde sa presné technologické postupy 

uplatňujú pri sériovej či hromadnej výrobe. Ale detailné predpisy a postupy takisto nájdeme aj 

v administratíve, či v účtovníctve, kde sa rutinné a často sa opakujúce činnosti taktiež pretavili 

do jednotných vnútropodnikových dokumentov. Ich existencia zaručuje jednotnosť postupu, 

uľahčuje proces zaškolenia nových pracovníkov, napomáha pri odhaľovaní chýb a je 

nápomocná pri riešení sporov. V organizáciách, kde sa uskutočňuje príliš veľká štandardizácia 

a formalizácia, ponúkajú len malý priestor na sebarealizáciu.  

Môžeme si položiť otázku, prečo vlastne k formalizácii došlo? Spolupráca a súčinnosť ľudí 

bola niekedy usporiadaná len pomocou neformálnych vzťahov, avšak v bežnom živote 

dochádza nie len ku pozitívnym kooperatívnym vzťahom, ale i ku konfliktom. Konflikt môže 

neraz ohrozovať dosiahnutie spoločného cieľa. Ak nie je dosiahnutá všeobecná zhoda medzi 

členmi o cieľoch, hodnotách a normách, potom dosiahnutie cieľa je možné len tak, že zväčša 

najmocnejší člen uplatní svoj vplyv a svoje pravidlá oficiálne vyhlási za záväzné pre všetkých 

členov skupiny. Tým dochádza k formalizácii skupinových vzťahov.  

Formálne pravidlá správania v organizácii regulujú a upravujú nasledujúce skutočnosti: 

• Rozdelenie práce a činností medzi členmi organizácie, čo znamená určenie náplne 

jednotlivých pracovných funkcií a rozdelenie činností do jednotlivých útvarov 

organizácie. 

• Spôsoby komunikácie, ktoré určujú, kto, s kým a ako má v určitej situácii komunikovať. 

• Spôsoby prijímania rozhodnutí, to znamená určenie právomoci pre jednotlivých členov, 

prijať rozhodnutia v určitej situácii. 

• Spôsoby výberu manažérov v organizácii. 

• Súbor pozitívnych a negatívnych sankcií, čo v podniku zahŕňa napr. mzdovú politiku 

a disciplinárny poriadok.  

• Spôsob výkonu konkrétnej činnosti. 

• Spôsob správania sa v určitých situáciách. 
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Každá organizácia má svoj vlastný systém riadenia, ktorý je založená na súbore pravidiel – 

legislatívnych, organizačných, metodických, ktoré určujú požadované správanie členov 

organizácie. Môžeme teda konštatovať, že pravidlá a normy v podniku formujú konanie 

a správanie sa jednotlivcov – vlastníkov, manažérov, zamestnancov. Interné normy prezentujú 

aj istú formu podnikovej kultúry, upravujú vzťahy medzi zamestnancami, sú nevyhnutné 

v prípade riešenia sporov. Presah interných pravidiel vidíme aj v externom prostredí. Interné 

pravidlá môžu vymedzovať vzťahy ku klientom, riešenie reklamácií, sťažností, ale aj spôsoby 

vystupovania na verejnosti, čím dotvárajú imidž podniku. Pravidlá a predpisy, ktoré si 

stanovuje podnik, označujeme ako organizačné normy. Existencia niektorých z nich vyplýva 

priamo zo všeobecne záväzných právnych predpisov. Nedodržanie jednotlivých predpisov 

a smerníc môže podnik považovať za porušenie pracovnej disciplíny s určitými následkami 

v zmysle pracovného poriadku, resp. konkrétneho predpisu. Hlavným účelom 

vnútropodnikových noriem je určiť jednotnú a záväznú štruktúru pravidiel rôzneho charakteru 

podľa potrieb podniku. Ako hovorí Sedlák (2012) organizačné normy používané v jednej 

organizácii tvoria ich sústavu, ktorá je hierarchicky usporiadaná. Predstavuje účelne 

usporiadanú množinu skupín organizačných noriem, ktoré pozostávajú z jednotlivých 

organizačných noriem. Sústavu organizačných noriem organizácií môžeme členiť 

predovšetkým z hierarchického hľadiska, t. j. podľa organizačných stupňov (napr. podnik, 

závod a pod.) a z druhového hľadiska. Sústavu organizačných noriem podniku detailne 

približuje nasledujúca tabuľka 1. 

Tabuľka 1  

Sústava organizačných noriem v podniku 

Štatutárne normy 

(štatúty, stanovy) 

Najdôležitejší druh organizačných noriem, vymedzujú postavenie, činnosť, zloženie 

a pôsobnosť podniku. Stanovy sú v platnosti relatívne dlho, až kým sa nezmenia 

základné podmienky existencie podniku. Vymedzujú: 

• vzťah podniku k okoliu, 

• podmienky vzniku organizačných jednotiek a následne ich vzťah k okoliu, 

• kompetencie štatutárnych orgánov. 

Organizačný 

poriadok 

Predstavuje základnú organizačnú normu, ktorá je záväzná pre všetky organizačné 

zložky i pre zamestnancov podniku. Upravuje najmä organizačnú štruktúru podniku, 

opisu činnosti jednotlivých organizačných jednotiek, prípadne ich členenie na nižšie 

jednotky.  

Smernice 
Označujeme ich ako dynamický druh organizačnej normy. Presne stanovujú spôsoby, 

metódy, formy a postupy vykonávania jednotlivých podnikových činností. Od smerníc 

očakávame, že vytvoria určité stereotypy v správaní zamestnancov, resp. automatizmy 

ich fungovania. Povinnosť mať vypracované interné smernice vychádza priamo zo 

zákona – ide napr. o oblasť bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci, proti-požiarnu 

ochranu, účtovníctvo a pod. 

Príkazy 
Považujeme ich za riadiace interné firemné predpisy záväzného charakteru. Opatrenia 

obsiahnuté v príkaze musia byť adresné, termínované, obsahovo v súlade s právnymi 

predpismi. Príkazy teda obsahujú konkrétne úlohy, presné termíny, ktoré 

zodpovednému zamestnancovi adresoval jeho nadriadený.  

Pokyny 
Sú vydávané vedúcimi útvarmi na úpravu vybraných činností. Podrobnejšie popisujú 

výkon činností opísaných v smerniciach, prípadne sa môžu týkať i činností, na ktoré 

sa neviaže žiadna smernica. 

Postupy 
Veľmi podrobne opisujú výkon konkrétnej činnosti – dávajú inštrukcie k spôsobu aj 

k technológiám potrebných pre realizáciu konkrétnej činnosti. Vydávajú sa vtedy, keď 

je podrobný formálny opis nevyhnutný na výkon činnosti v požadovanom čase, 

množstve a kvalite. 

Zdroj: Vlastné spracovanie. 
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V tabuľke 2 prehľadne zhrnieme výhody a nevýhody formalizácie, ktorá predstavuje prvý 

pilier byrokracie. 

Tabuľka 2  

Výhody a nevýhody formalizácie 
Výhody formalizácie Nevýhody formalizácie 

Presne definované pravidlá určujú spôsob rozdelenia 

práce a činnosti medzi zamestnancov podniku. Tí 

majú pocit, že pravidlá sú čitateľné, jasné a platné pre 

všetkých. 

Príliš detailné pravidlá zamedzujú kreativite, iniciatíve 

a vytváraniu vlastných postupov. Zamestnanci 

vyžadujú pravidlá a písomné podklady od svojho 

nadriadeného na riešenie každého problému (aj 

takého, ktorý by dokázali vyriešiť sami). (Sedlák, 

2012) 

Náplň práce je vopred určená formálnymi pravidlami, 

čo je pre zamestnancov zrozumiteľné. 

Lipnutie na starých, zaužívaných a často 

neefektívnych spôsoboch výkonu činnosti, nakoľko 

len tie sú presne zachytené v procedúrach. 

Formálne pravidlá sa týkajú všetkých oblastí života – 

od mzdových podmienok, až po disciplinárny 

poriadok. Vedú k poriadku, harmónii, čitateľnosti.  

Samotný proces je pre mnohých zamestnancov 

dôležitejší ako výsledok činnosti. (Hofstede & 

Hofstede, 2007) Mnohí zamestnanci nepoznajú 

stratégiu podniku, ani pridanú hodnotu, ktorú ich 

výrobok/služba predstavuje pre klienta. Fixujú sa len 

na správnosť vykonania procesu a to za každých 

okolností. Odklon od výsledku. 

Výskumy ukazujú pozitívnu koreláciu medzi 

efektívnosťou podnikateľských činností a mierou 

formalizácie. (Basol & Dogerlioglu, 2014)  

Zamestnanci nechcú prevziať zodpovednosť (Hamel 

& Zanini, 2018) a necítia sa autonómne. Juillerat 

(2010) potvrdil negatívnu koreláciu medzi stupňom 

formalizácie a autonómnosti zamestnancov. 

Normy podporujú kultúru neustáleho zlepšovania sa 

v celom hodnotovom reťazci. 

 

Normy vyžadujú pravidelnú revíziu. Prax neraz 

dokazuje existenciu vzájomne si odporujúcich 

predpisov. 

Využívanie noriem pomáha identifikovať 

a minimalizovať riziká, zjednodušujú kontrolu. 

Normy predstavujú štandardy, pomocou ktorých je 

možné neustále merať a zlepšovať kvalitu služieb. 

Príliš vysoké množstvo formálnych pravidiel robí 

systém neprehľadným. Dáva moc tým, ktorí pravidlá 

poznajú a túto svoju znalosť neraz zneužívajú voči 

tým, ktorí formálne pravidlá neovládajú. 

Zdroj: Vlastné spracovanie. 

Môžeme teda konštatovať, že formalizácia zavádza do podniku poriadok, zjednodušuje 

koordináciu i kontrolu. Na strane druhej vedie zamestnancov k tomu, že nesledujú cieľ, ale len 

správnosť vykonávaného procesu. Navyše, ako poukazujú mnohé štúdie, príliš detailné pravidlá 

brzdia kreativitu zamestnancov a ich chuť meniť staré, zaužívané pravidlá, či dokonca 

inovovať. 

2 Výskumný dizajn   

Výskumnú vzorku tvorilo 190 podnikov pôsobiacich na Slovensku. Ich rozdelenie podľa 

odvetví dokumentuje tabuľka 3. Tabuľka 4 ilustruje rozdelenie podnikov podľa počtu 

zamestnancov, manažérov a rozpätia riadenia. Údaje sme zbierali prostredníctvom 

dotazníkového prieskumu. Na náš dotazník odpovedali manažéri zväčša finančného útvaru 

a útvaru riadenia ľudských zdrojov. Zber dát prebiehal počas leta 2019. Návratnosť dotazníka 

bola 62 percent. 

Tabuľka 3  

Oblasť pôsobenia podniku 
 Oblasť pôsobenia podniku Počet Percentá 

Doprava 7 3,7 

Energetika 2 1,1 

Finančné služby, poistenie 14 7,4 
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Iné 69 36,3 

Obchod 37 19,5 

Poľnohospodárstvo 4 2,1 

Služby 41 21,6 

Školstvo 4 2,1 

Telekomunikácie 4 2,1 

Turizmus, cestovný ruch 2 1,1 

Zdravotníctvo 6 3,2 

Spolu 190 100 

Zdroj: Vlastné spracovanie. 

Tabuľka 4  

Podniky podľa počtu zamestnancov, manažérov a rozpätia riadenia 
 Podniky podľa počtu zamestnancov/manažérov Celkový počet 

zamestnancov 

Celkový počet 

manažérov 

Rozpätie riadenia 

Mean 7302 531 13,9 

Median 72 8 8,6 

Std. Deviation 39746 2937 14,8 

Minimum 2 1 2,0 

Maximum 380300 30000 90,0 

Percentiles 25 20 3 5,0 

50 72 8 8,6 

75 728 50 15,1 

Zdroj: Vlastné spracovanie. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Našim cieľom bolo zistiť mieru formalizácie podnikov pôsobiacich na Slovensku. 

Respondentom sme kládli nasledujúce otázky: 

1. Aká časť vašej práce je štandardizovaná prostredníctvom presne daných pracovných 

postupov? Cieľom otázky bolo zistiť, aké percento vykonávanej práce je 

štandardizované prostredníctvom interných dokladov – smerníc, príkazov, pokynov 

a postupov. Naše zistenia ilustruje tabuľka 5. 

Tabuľka 5  

Podiel pracovných činností formalizovaných internými smernicami, príkazmi, pokynmi a 

postupmi 
 Časť práce formalizovaná pracovnými postupmi Počet 

podnikov 

Percent 

1. Neexistujú žiadne formálne smernice, príkazy, pokyny a postupy. 3 1,6 

2. Existuje veľmi malý počet interných smerníc. 33 17,4 

3. Interné smernice, príkazy, pokyny a postupy sú primerane prítomné v 

každej oblasti. 

86 45,3 

4. Máme veľmi veľký počet interných smerníc, príkazov, pokynov a 

postupov. 

30 15,8 

5. Interné smernice, príkazy, pokyny a postupy existujú pre takmer 

každú činnosť vykonávanú v organizácii. 

38 20,0 

Spolu 190 100,0 

Zdroj: Vlastné spracovanie.  

 Ako dokumentuje tabuľka 5, až 20 percent podnikov potvrdilo, že interné písomné pravidlá 

existujú pre takmer každú činnosť vykonávanú v organizácii. Bez oficiálnych formálnych 
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smerníc fungujú len necelé 2 percentá podnikov. 45 percent podnikov potvrdilo, že interné 

smernice, príkazy a pokyny sú v primeranej miere prítomné v každej oblasti. V takmer 36 

percentách podnikov vidíme veľmi vysoký počet interných dokumentov týkajúcich sa 

správania a výkonu podnikových činností. Ako dokazujú niektoré štúdie Juillerat (2010) 

existuje negatívna korelácia medzi vysokou mierou formalizácie a autonómnosťou 

zamestnancov. Práve tu by mali podniky vyvinúť iniciatívu podporujúcu samostatnosť 

zamestnancov – nechať im priestor na vlastný názor, prijatie vlastného rozhodnutia a rovnako 

tak, dovoliť im aj robiť chyby, ktoré sú nevyhnutnou súčasťou inovácií (Cochrana, 2017). 

2. Aká je vaša osobná preferencia ohľadne súčasného množstva smerníc, príkazov, 

pokynov a postupov? Cieľom tejto otázky bolo zistiť, či by manažéri chceli súčasné 

množstvo smerníc, príkazov, pokynov a postupov ponechať, zvýšiť alebo znížiť. 

Tabuľka 6   

Osobná preferencia manažéra voči súčasnému stavu interných smerníc, príkazov, pokynov 

a postupov. 
 Osobná preferencia manažéra voči súčasnému stavu interných smerníc, 

príkazov, pokynov a postupov. 

Počet 

podnikov 

Percentá 

1. Výrazne zvýšenie množstvo interných smerníc, príkazov, pokynov a 

postupov. 

6 3,2 

2. Zavedenie smerníc na niektoré procesy. 24 12,6 

3. Množstvo smerníc, príkazov, pokynov a postupov je optimálne. 93 48,9 

4. Zrušenie niektorých smerníc, príkazov, pokynov a postupov. 56 29,5 

5. Výrazná eliminácia vnútorných formálnych pravidiel - smerníc, príkazov, 

pokynov a postupov. 

11 5,8 

Spolu 190 100,0 

Zdroj: Vlastné spracovanie. 

Podľa výsledkov v tabuľke 6 vidíme, že takmer 49 percent respondentov by súčasný stav 

nemenilo. Až 35,3 percent dopytovaných manažérov by sa však priklonilo k eliminácii 

súčasného množstva interných pravidiel. Môžeme teda konštatovať, že viac ako tretina 

opýtaných by privítalo zníženie miery formalizácie. Manažment podnikov by mal zvážiť, či je 

súčasné množstvo interných dokumentov optimálne, a teda či príliš vysoký počet interných 

smerníc, príkazov, pokynov a postupov nevedie zamestnancov k strate zodpovednosti, ako 

tvrdia autori Hamel & Zanini (2018). Pripomíname aj Sedláka (2012), ktorý tvrdí, že príliš 

detailné pravidlá zamedzujú kreativite, iniciatíve a vytváraniu vlastných postupov. 

Zamestnanci neraz vyžadujú pravidlá a písomné podklady od svojho nadriadeného na riešenie 

každého problému (aj takého, ktorý by dokázali vyriešiť sami). Rovnako tak upozorňujeme, že 

neraz sa z príliš vysokého množstva interných pravidiel stáva neprehľadný systém, v ktorom sa 

vie orientovať len hŕstka jedincov, čo môže viesť k zneužitiu a budovaniu mocenského 

postavenia (Child, 2015). 

3. Stretli ste sa s tým, že si vnútropodnikové smernice navzájom odporovali? Cieľom tejto 

otázky bolo zistiť, či sa vo vnútropodnikových smerniciach, príkazoch, pokynoch 

a postupoch nachádzajú vzájomne si odporujúce informácie. Naše zistenia dokumentuje 

tabuľka 7. 
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Tabuľka 7  

Výskyt vzájomne si odporujúcich smerníc, príkazov, postupov a pokynov. 
 Výskyt vzájomne si odporujúcich smerníc, príkazov, pokynov  a postupov. Počet 

podnikov 

Percentá 

1. Áno a často. 19 10,0 

2. Áno, ale veľmi zriedkavo. 102 53,7 

3. Nie, nikdy som sa s tým nestretol. 69 36,3 

Spolu 190 100,0 

Zdroj: Vlastné spracovanie. 

Podľa tabuľky 7 vidíme, že až v takmer 64 percentách podnikov dochádza k vzniku 

interných dokumentov, ktoré si navzájom odporujú. Len v 36,3 percentách podnikov sa takýto 

jav nevyskytol. Aj toto zistenie poukazuje na príliš vysoký mieru formalizácie v podnikoch, 

ktorá môže byť kontraproduktívna. Ak má zamestnanec k dispozícii dve odporujúce si 

smernice, môže to vyvolať zmätok a znížiť jeho pracovnú motiváciu. 

4. Kedy naposledy ste kontrolovali aktuálnosť interných smerníc, príkazov, pokynov 

a postupov? Cieľom otázky bolo zistiť, či sa v podniku pravidelne kontrolujú 

vnútropodnikové dokumenty. Naše zistenia dokumentuje tabuľka 8. 

Tabuľka 8 

Frekvencia revízie interných dokladov 
 Frekvencia revízie interných smerníc, príkazov, pokynov a postupov. Počet 

podnikov 

Percentá 

A. Kontrolovali sme ich počas posledného roka. 147 77,4 

B. Kontrolovali sme ich počas posledných dvoch rokov. 25 13,2 

C. Kontrolovali sme ich počas posledných troch rokov. 15 7,9 

D. Nekontrolovali sme ich viac ako 3 roky. 3 1,6 

Spolu 190 100,0 

Zdroj: Vlastné spracovanie. 

Zistili sme, že drvivá väčšina podnikov – 77, 4 percent vykonáva revíziu vnútropodnikových 

smerníc každý rok, čo považujeme za pozitívne. Len necelých 10 percent podnikov 

nekontrolovalo svoje interné doklady viac ako dva roky. Pravidelná revízia vnútropodnikových 

smerníc má svoj význam – mala by viesť k eliminácii a odstráneniu zbytočných dokumentov 

a zamedziť prítomnosti vzájomne si odporujúcich interných smerníc. 

6 Záver 

Cieľom nášho príspevku bolo vytvoriť prehľad o súčasných výskumných poznatkoch, 

týkajúcich sa formalizácie v podniku a zistiť mieru formalizácie v podnikoch pôsobiacich na 

Slovensku. Viaceré definície vnímajú formalizáciu len v zmysle formálne daných pravidiel, 

ktoré presne popisujú výkon určitej činnosti, čo vedie k štandardizácii procesov a uľahčuje 

kontrolu. Iní autori však poukazujú na skutočnosť, že súčasťou formalizácie nie je len množstvo 

interných dokumentov, ale i spôsob a miera ich dodržiavania, vrátane používania sankcií, 

uplatňovaných v prípade ich nerešpektovania. Výskumy poukázali na množstvo pozitívnych 

skutočností, s ktorými je formalizácia spätá – sú to najmä minimalizácia nejednoznačnosti, čo 

umožňuje zamestnancom dosahovať ciele organizácie. Zaujímavosťou sú štúdie, ktoré 

poukázali na fakt, že nie je dôležitá samotná formalizácia, ako skôr postoj zamestnancov voči 

nej. Ak ju zamestnanci vnímajú ako nástroj, ktorý stanovuje normy, vysvetľuje a bojuje proti 

nejednoznačnosti, má formalizácia dokonca motivačný účinok. Ak ju však zamestnanci vnímajú 

len v zmysle zbytočnej byrokracie, má to negatívny vplyv na ich motiváciu.  
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V našom výskume, realizovanom na vzorke 190 podnikov pôsobiacich na Slovensku, sme 

zistili, že 36 percent podnikov má vyššie ako primerane veľké množstvo interných smerníc, 

príkazov, pokynov a postupov. 35 percent manažérov by sa priklonilo k ich eliminácii. Až v 64 

percentách podnikov sa vyskytujú vzájomne si odporujúce formálne dané pravidlá. 77 percent 

podnikov realizuje revíziu formálnych pravidiel raz ročne. Súhlasíme s tvrdením, že 

formalizácia prispieva k poriadku a eliminuje nejednoznačnosť. Takýmto spôsobom by ju mali 

vnímať i samotní zamestnanci. V žiadnom prípade by však formalizácia nemal byť „všade-

prítomná“, nakoľko, ako poukazujú mnohé štúdie, so zvyšujúcou sa mierou formalizácia klesá 

autonómnosť zamestnancov aj ich iniciatíva ku zmenám. 

 

Poznámka 

 

Výsledky výskumu publikované v článku sú výsledkom riešenia projektu grantovej schémy 

VEGA 1/0412/19 Systémy riadenia ľudských zdrojov v ére štvrtej priemyselnej revolúcie. 
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Hľadanie priestoru na podnikanie 

Finding a Space for Business Making 
 

Štefan Slávik 

 

Abstract 

The decisions that are made when establishing a company/start-up will fundamentally and 

usually in the long term affect the fate of the company. Such a decision is also the choice of 

space for business. This space is defined by the industry, the content of the idea, the conditions 

of origin of the idea and the originality of the idea. The aim of the research is to describe and 

explain the content and reasons for starting a business. The research sample contains 106 start-

ups operating in Slovakia. The research results are based on a qualitative analysis of the 

statements of the founders of start-ups. When choosing an industry, impersonal reasons slightly 

prevail over personal ones. When creating a business idea, personal causes significantly 

outweigh objective ones. The content of business ideas is dominated by data processing and 

products and services in the eco+bio+health category. Sources of originality are scarce 

because they are only local or regional. 

 

JEL Classification: M13, L26 

Key words: business making, entrepreneur, industry, business idea, originality of idea 

 

1 Úvod 

Podnikatelia sú predmetom obdivu, závisti ba aj nevraživosti. Sú vzorom odriekania, 

snaživosti, nápaditosti, pracovitosti ale aj pochybností, či dosahujú svoje ciele morálnym 

a zákonným spôsobom. Podnikatelia sú aj významným prvkom rozvoja modernej spoločnosti 

a uvoľnenie ich tvorivej a zárobkovej aktivity prinieslo zásadný príspevok k rozmnožovaniu 

bohatstva a blaha v modernej spoločnosti. Bez podnikateľského využitia by z mnohých 

technických vynálezov a prírodovedných objavov zostali len muzeálne exponáty. Podnikateľ 

premieňa nápad na podnikanie, keď nápad po mnohých premenách slúži na uspokojenie potrieb 

zákazníka, ktorý je ochotný za produkt, ktorý je nositeľom užitočnosti, zaplatiť. Samotný vznik 

nápadu, jeho premena na výrobok alebo službu, jeho akceptácia zákazníkom je však zložitý 

proces, má mnoho slepých uličiek, neefektívnych odbočiek, návratov a zvratov, zlyhaní 

zavŕšených zmarenými zdrojmi, frustrovanými podnikateľmi, sklamanými investormi, 

roztrpčenými zákazníkmi, šikovnejšími konkurentmi, občas miernym úspechom a zriedkavo 

podnikateľským počinom desaťročia. V tom poslednom prípade je podnikateľ nositeľom 

spoločenského pokroku, mení životný štýl, sprístupňuje hodnoty, ktoré boli dostupné len 

najvyšším vrstvám spoločenskej hierarchie a špičkovým odborníkom, širokým vrstvám 

zákazníkov. Začiatok a východiskový priestor podnikania strategicky ovplyvňuje budúcnosť 

začínajúceho podniku/startupu, a preto je predmetom výskumu, ktorého výsledky sú zverejnené 

v tomto príspevku. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Hoci sa podnikateľstvo stále považuje za vec talentu, trochu stráca elitársku povahu, aj keď 

podiel ľudí v populácii s podnikateľskými predpokladmi je limitovaný. Značná časť 

nadchádzajúcej generácie mladých ľudí, ktorá očakáva ponuku pracovných miest od 

existujúcich podnikov, si bude zrejme musieť vytvoriť pracovné miesto vo vlastnom podniku, 

ktorého zárodkom je startup. Etablované podniky rýchlo strácajú pracovné miesta a mnohé 

z nich sa už nikdy neobnovia. Rast zamestnanosti v 21. storočí bude musieť prísť z nových 
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podnikaní, a preto je nevyhnutné podporovať záujem o poznanie spôsobov, metód a modelov, 

ako nájsť priestor na podnikanie, zostaviť fungujúci podnik a posilňovať a kultivovať 

prostredie, ktoré týmto podnikom pomôže k úspechu, rastu a ponuke pracovných miest. 

Každé podnikania začína hľadaním vhodného priestoru na svoju realizáciu. Väčšina 

akademikov sa vo svojich výskumoch sústreďuje na tvorbu podnikateľského nápadu a 

rozvíjanie jeho obsahu (Kuratko, 2017, s. 106 – 123, Neck et al., 2018, s. 120 - 135), prípadne 

sa zaujíma o podmienky a príčiny, ktoré podnietili jeho vznik (Bussgang, J., 2017, Shah, N. et 

al., 2018), no menší alebo žiadny význam prikladajú odvetviu, v ktorom podnik bude pôsobiť. 

Podnikatelia zasa podliehajú sebaklamu o výnimočnosti alebo originalite svojho nápadu 

(Scarborough a Cornwall, 2019, s. 128 - 139). Block et al. (2014, s. 1 - 32) pritom píšu, že 

podmienky pri zrodení podniku majú tendenciu ovplyvňovať podniky aj počas veľmi dlhých 

období. Dôsledky počiatočných strategických rozhodnutí sú zvyčajne veľmi trvácne. 

Odvetvie je skupina podnikov, ktoré uspokojujú rovnaké potreby zákazníkov rovnakými 

alebo veľmi podobnými výrobkami alebo službami (Rothaermel, 2019, s. 61). Výber odvetvia 

je zásadné rozhodnutie ešte pred formulovaním podnikateľského nápadu, pretože determinuje 

trh/zákazníkov, konkurentov, technológie, dodávateľov a substitúty. Dôvody vedúce k výberu 

odvetvia nemusia byť totožné s dôvodmi vedúcimi k tvorbe samotného podnikateľského 

nápadu. Dokonca vo výnimočných a veľmi zriedkavých prípadoch namiesto výberu 

existujúceho odvetvi dôjde k vzniku úplne nového odvetvia (Kim a Mauborgne, 2015) alebo 

aspoň nového trhového segmentu. Voľba odvetvia je determinantom trhu, ktorý odvetvie 

obsluhuje. Raz zvolené odvetvie sa neskôr ťažko mení, pretože začínajúci podnik investoval do 

technológie a know how, nadobudol vlastné skúsenosti, je súčasťou rôznych vnútro 

odvetvových a trhových vzťahov. Vstupom do nového odvetvia sa značná časť minulých 

investícií môže znehodnotiť, a preto zmena odvetvia naráža na bariéru výstupu. Vstup do 

nového odvetvia je aj vstupom do neznáma, v ktorom sa podnikateľský príbeh začína takmer 

od znova so všetkými sprievodnými neistotami a rizikami.  

Nájdenie dobrého podnikateľského nápadu nie je vecou len náhody a šťastia, existujú aj 

systematické spôsoby ako sa k nápadu dopracovať. Podnikateľ musí disponovať zručnosťami, 

schopnosťami a znalosťami nevyhnutnými pre dané podnikanie. Skúsenosť s odvetvím je 

veľmi cenná. Dobré podnikateľské nápady sú založené na komerčných príležitostiach 

tvorených trhovými potrebami. Príležitosti môžu byť vytvorené prostredníctvom radikálnych 

alebo inkrementálnych produktových alebo trhových inovácií, pričom je len malý alebo žiadny 

dôkaz o trhovej potrebe. Príležitosti je možné aj zbadať pri hľadaní neuspokojených potrieb 

zákazníkov. Oba prístupy sú úspešné len, ak sú spojené s potrebami zákazníkov (Burns, 2014, 

s. 52). Obsah nápadu sa utvára tak, že podnikateľ je vystavený veľkému množstvu rozmanitých 

a odlišných nápadov, vplyvov a ľudí a uvedomuje si ich. Podnikateľ spoznáva trhové príležitosti 

pri pozorovaní každodenného života zákazníkov a pýta sa, či ich potreby môžu byť upokojené 

lepšie alebo iným spôsobom. Pochybuje a experimentuje. Napokon formuluje a pretvára 

podnikateľský nápad, aby sa stal z neho životaschopný podnikateľský model.   

Na vznik podnikateľského nápadu do značnej miery vplývajú dôvody, pre ktoré bolo 

podnikanie založené. Mnoho ľudí rozhodne podnikať, pretože ich tomu vedú podnety, ktoré ich 

situačne tlačia do samostatnej zárobkovej činnosti (Burns, 2014, s. 10). Najčastejšie sú to strata 

zamestnania, odlišné názory na obsah a výkon práce v doterajšom pracovnom pomere, osobné 

nezhody na pracovisku alebo nezamestnateľnosť, napr. v dôsledku straty kvalifikácie. Iní ľudia 

sú vťahovaní do podnikania z pozitívnejších dôvodov. Ide im o nezávislosť, uznanie, osobný 

rozvoj a aj bohatstvo. Tieto faktory majú psychologický pôvod, pretože sú odvodené od 

charakterových vlastností 
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Mnoho začínajúcich podnikateľov sa chybne domnieva, že ich prelomový podnikateľský 

nápad bude rovnako prelomovo vnímaný aj zákazníkmi a že inovácia je taká špičková, že 

sa bude predávať sama (Kopera et al., 2018, s. 23 - 32). Originalita podnikateľského nápadu je 

zásadná pre ďalší rozvoj podnikania, pretože len diferencovaný alebo úplne nový produkt môže 

zaujať verejnosť. Zásadná je aj ochrana originality, pretože akonáhle je produkt uvedený na trh, 

tak sa stáva objektom napodobňovania. Sú len dve možnosti ochrany pred imitáciou (Gans et 

al., 2018), a to rýchle uvádzanie ďalších zdokonalení produktu, teda plynulé inovovanie, alebo 

výrazný predstih pred konkurenciou podporovaný utajovaním alebo patentovaním. 

3 Cieľ, metodika výskumu a metódy skúmania 

Cieľom výskumu je prehĺbiť a rozšíriť poznanie o tom, ako začínajúci 

podnikatelia/startupisti rozmýšľajú o hľadaní priestoru na založenie podnikanie. Tento priestor 

je vymedzený odvetvím, obsahom nápadu, podmienkami vzniku nápadu a originalitou nápadu. 

Začiatočnícke podnikateľstvo vtláča tomuto hľadaniu osobitné vlastnosti, ktoré determinujú 

zásadným spôsobom ďalší vývoj od startupu k malému alebo strednému podniku. Cieľom 

výskumu je teda opísať a vysvetliť obsah a dôvody začínajúceho podnikania.  

Výskumná vzorka pôvodne obsahovala 187 podnikov, no bola zredukovaná na 106 

startupov, pretože boli vylúčené duplicitné podniky, podniky s neúplnými údajmi a podniky, 

ktorých povaha nezodpovedala vlastnostiam startupu. Skúmané startupy boli založené v roku 

2014 a neskôr, s výnimkou piatich startupov založených v rokoch 2012 - 2014. Priemerný počet 

zamestnancov v skúmaných startupov je 9,3. Ak sa vylúčia tri startupy s počtom zamestnancov 

viac ako 50, tak priemerný počet zamestnancov klesne na 7,12. 

Metóda. Každý startup bol skúmaný jedným členom výskumného tímu, ktorý osobne 

zaznamenal hodnotenia a odpovede zakladateľa/majiteľa na zatvorené aj otvorené otázky do 

dotazníka a ihneď vysvetlil prípadné nejasnosti. Terénny výskum sa uskutočnil v období 

september až november 2019 na území Slovenskej republiky a startupy majú prevažne sídlo 

v hlavnom meste Bratislava a jeho okolí. Odpovede na tvorené otázky boli združované do 

skupín podľa obsahovej podobnosti a potom boli stanovené ich podiely (%) na celkovom počte 

odpovedí. Výsledky výskum sú teda založené na kvalitatívnej analýze výrokov respondentov 

a podávajú správu o výbere odvetvia, podstate podnikateľského nápadu, príčinách jeho vzniku 

a stupni originality.  

4 Výsledky výskumu 

Výber odvetvia. Hľadanie miesta na podnikanie je najviac podmienené spozorovaním 

neuspokojenej potreby (30,4 %), alebo rečou podnikateľov tzv. diery na trhu spolu 

s odpozeraním potreby alebo produktu v zahraničí. Nemalú úlohu zohrávajú osobné zaujatie, 

vášeň, záľuba, ekologická zodpovednosť, rodinné pozadie, sympatia (19,6 %) pri voľbe 

konkrétneho odvetvia. Znalosť odvetvia z pozície zamestnanca a využitie nadobudnutých 

skúseností (13,4 %) a uplatnenie nadobudnutého vzdelania a odbornosti (11,6 %) tiež 

významne ovplyvňujú výber podnikania. Atraktívny a perspektívny rast odvetvia je výberovým 

kritériom pre 9,9 % podnikateľov a nenáročné odvetvie, napr. na odborné znalosti a vstupný 

kapitál je dôvodom na vstup do odvetvia pre 8,08 % podnikateľov. Podobnosť, príbuznosť 

alebo nadväznosť na doterajšie podnikanie je podnetom na začatie nového podnikania pre 7,1 

% startupistov. 

Podstata (koncept) podnikateľského nápadu. Spracovanie (zber, usporiadanie 

a interpretácia) dát je najtypickejší (36,6 %) podnikateľský nápad, hoci má mnoho podôb. Sú 

to napr. vyhľadávače tovaru a rôznych prevádzok, rezervačné systémy, dátovo-komunikačné 

platformy, analytický softvér, zdravotná dokumentácia a iné. Ďalej je obsahom 
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podnikateľských nápadov výroba a predaj ekologických produktov (16,1 %), napr. odevy 

z recyklovaného polyesteru, obnoviteľné zdroje energie, bezobalový predaj drogistického 

tovaru, inovatívny zber komunálneho odpadu a pod., nasleduje predaj a čiastočne aj výroba 

štandardného výrobku s miernou inováciou (12,5 %), napr. slnečné okuliare, pouličný predaj 

jedla, pražiareň kávy, diár, baby box a pod. Podpora zdravia je podstatou 8,9 % nápadov, napr. 

3D anatómia, monitorovanie klinických prejavov organizmu, skorá a revolučná diagnostika 

rakoviny, genetická služba, stolička na zdravé sedenie. Nasledujú bio potraviny (8,03 %), napr. 

pestovanie ovocia a liečivých bylín, zdravé raw sladkosti, pestovateľský systém a pod. Zábava 

a šport je obsahom 7,6 % nápadov, napr. platforma na uskutočňovanie šachových a športových 

turnajov, konverzačná platforma, rastlinné teráriá, páska na hokejky, e-terč a iné. 5,4 % je zo 

sféry vzdelávania a rovnako 5,4 % nápadov slúži na sprostredkovanie napr. programátorov, 

športovísk, prenájom lodí a pod. Dva nápady sú zo sveta financií. 

Príčiny vzniku podnikateľského nápadu. Okolnosti vzniku nápadu sa do istej miery 

podobajú na príčiny výberu odvetvia aj keď nesledujú rovnaký účel. Absencia produktu, 

neuspokojená potreba, dopyt po chýbajúcom produkte tvoria 34,8 % príčin. Realizácia 

dlhodobej túžby, nadšenie pre produkt alebo aktivitu tvoria 19,6 % príčin. Nezanedbateľný je 

podiel náhodných podnetov prichádzajúcich z externého prostredia a predchádzajúcej práce 

(13,4 %) a podnetov, ktoré prinášajú ekologické povedomie a ochrana, vrátane podpory zdravia 

(12,5 %). Inšpirácia v zahraničí a prenos nápadu domov je príčinou 10,7 % nápadov a 5,4 % 

nápadov vzniká pri prvom vstupe do sveta podnikania. V malom počte prípadov sú príčinami 

osobné zdravotné ťažkosti (2,7 %) a absolvovanie vysokej školy (0,9 %). 

Zdôvodnenie originality podnikateľského nápadu. Výnimočná pozícia startupu 

v odvetví je najviac vyskytujúci sa argument (42,9 %) na zdôvodnenie originality 

podnikateľského nápadu. Výnimočnosť pozície sa prejavuje ako malý počet konkurentov doma 

alebo v strednej Európe, neexistencia konkurentov, prvá pozícia v odvetví, podnik zakladajúci  

odvetvie, jediný podnik v odvetví, v niektorých prípadoch dokonca na celom svete, priaznivá 

odozva trhu/popredná pozícia v odvetví. Druhým významným zdôvodnením originality je 

výnimočnosť produktu alebo služby (38,4 %). Tento druh výnimočnosti má veľmi rozmanité 

prejavy, napr. svojský alebo originálny dizajn, originálna technológia no bez patentu, výrazná 

diferenciácia, komplexný produkt, jedinečný produkt, bežný poznatok, no zaujímavo 

customizovaný, náročné pestovanie plodiny len vo vzácnych lokalitách, nové chute potravín, 

čistá potravinárska surovina (nie zmes), zdravé potraviny, sušené potraviny, odlišné využitie 

plodiny na potravinárske účely než robí konkurencia a pod. Najobjektívnejšie je potvrdenie 

originality udelením patentu (2,7 %) a podanie žiadosti o patent (0,9 %). V malom počte 

prípadov startupy dôvodili originalitu výnimočnou vonkajšou podporou (2,7 %) od investorov 

a celebrít, transferom výnimočného nápadu zo zahraničia (2,7 %) a ekologickými účinkami (1,8 

%) bezodpadovej technológie a ekologickými vlastnosťami produktov, ktoré sú údajne pre 

mnoho spotrebiteľov neznáma téma. Nekonkrétne a nejasné zdôvodnenie malo 8 % startupov. 

5 Diskusia 

Výber odvetvia. Dôvody na vstup do konkrétneho odvetvia sú osobné, subjektívne, napr. 

pozitívny vzťah k odvetviu, znalosti, skúsenosti a vzdelanie súvisiace s odvetvím (44,6 %) 

a objektívne, neosobné, napr. existencia neuspokojenej potreby, atraktívnosť odvetvia, nízke 

vstupné bariéry do odvetvia a podobnosť odvetvia (55,4 %). Osobné dôvody sú poznačené 

túžbou po sebarealizácii, vysokými ašpiráciami, azda aj emóciami, objektívne dôvody 

sprevádza analýza, prenikavé pozorovanie a chladný podnikateľský kalkul, ktorý mierne 

prevažuje nad záľubou v podnikaní. 
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Podstata (koncept) podnikateľského nápadu. V súhrne dominujú nápady, ktorých 

účelom je zozbierať dáta a pretvoriť ich na štruktúrované, prehľadné a jednoducho 

interpretované informácie (36,6 %). Druhú veľkú skupinu tvoria nápady, ktoré spája ekológia, 

bio potraviny a zdravotná starostlivosť (33,03 %), teda zámerom je zlepšiť kvalitu ľudského 

života. Málo je nápadov, ktoré by rozvíjali a aplikovali výsledky špičkového vedeckého 

výskumu, alebo prichádzali s prevratnými inováciami. Väčšina nápadov je založená len na 

produktových inováciách nižších stupňov, a preto životaschopnosť startupov by mala byť 

podporovaná výraznejšími podnikateľskými inováciami. V porovnaní s vyspelými krajinami 

takmer absentujú nápady založené na fintech. Obsah nápadov najviac ovplyvňujú 

technologické a spoločenské trendy a životný štýl, teda IKT, ekológia, bio potraviny, a popri 

tom aj kapitálová náročnosť, teda pomer fixných a variabilných nákladov na prevádzku 

podniku. 

Príčiny vzniku podnikateľského nápadu. Na rozdiel od výberu odvetvia prevažujú 

motívy, ktoré sú priamo viazané na osobu podnikateľa (65,2 %), nad objektívnymi príčinami 

(34,8 %), ktoré sú skôr výsledok analýz ako neformálneho pozorovania a individuálneho 

záujmu. Osobný a neosobný prvok zohrávajú rozdielnu rolu pri výbere miesta realizácie 

podnikateľského nápadu, ktorým je odvetvie, a pri vzniku samotného nápadu. 

Zdôvodnenie originality podnikateľského nápadu. Argumenty na podporu originality 

majú výrazne subjektívny charakter. Ich zdrojom je skúsenosť a pozorovanie, ktoré sú 

limitované osobou zakladateľa startupu a územnou veľkosťou trhu. Väčšina zdrojov originality 

je krehká, ich vzácnosť je len lokálna alebo regionálna a v styku s medzinárodnou 

konkurenciou sa bude len obťažne brániť imitácii. Takmer jediným spôsobom ako ochrániť 

originalitu skúmaných startupov v medzinárodnom rozmere je neustála inovácia a rýchly až 

exponenciálny rast podniku. Neschopnosť udržať originalitu, ktorá je vnímaná ako pozícia 

v odvetví a výnimočnosť produktu, je predzvesťou zlyhania startupu. 

6 Záver 

V hľadaní a výbere miesta na podnikanie sa prelínajú osobné a neosobné (racionálne) 

dôvody. Pri výbere odvetvia mierne prevažujú neosobné dôvody nad osobnými. Odvetvie 

vzbudzuje u podnikateľa rešpekt, pretože vidí konkurenciu, ktorá je potenciálnou hrozbou a 

treba ju podrobne poznať, a chýbajú mu technológie, ktoré treba ovládať a mať k nim prístup. 

Pri tvorbe podnikateľského nápadu výrazne prevažujú osobné príčiny nad objektívnymi. 

Podnikateľský nápad je do istej etapy rozvoja výrazne subjektívny počin, pretože jeho vznik a 

rozvoj závisí najmä od kapacity ideovej kreativity podnikateľa. Možno sa domnievať, že voľba 

odvetvia by mala predchádzať vznik podnikateľského nápadu, pretože výber odvetvia má 

značné investičné dôsledky na životaschopnosť startupu. Každé odvetvie má inú kapitálovú 

náročnosť. 

Obsahu podnikateľských nápadov dominujú spracovanie dát a produkty a služby kategórie 

eko+bio+zdravie. Vyskytuje sa len veľmi malý podiel špičkových inovácií a finančných 

technológií (fintech), ktorých vývoj je vysoko finančne náročný, vyžaduje vysoko kvalitné 

špecializované prírodovedné alebo technické vzdelanie, dlhšiu prax pred založením podnikania 

a mimoriadnu dôveru investorov. Od obsahu podnikateľských nápadov sa odvíja aj originalita 

nápadu a jej zdôvodnenie. Zdroje originality sú málo vzácne, keďže sú len lokálne alebo 

regionálne, a preto aj argumenty v prospech originality sú takmer výlučne subjektívne. 

Pred skúmanými startupmi a ich nasledovníkmi stoja tieto výzvy, ak chcú prekonať svoju 

provinčnosť. Do odvetvia sa nielen vstupuje, ale odvetvie alebo aspoň trhový segment sa môže 

vytvoriť, tzv. modrý oceán, mega príležitosť alebo zaplnenie bielych miest. Nízke inovácie, ak 
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nie sú sprevádzané drastickým znížením nákladov, majú len krátku životnosť. Vysoké inovácie 

sú dôsledkom špeciálnej osobnej prípravy alebo nesmierneho talentu, mimoriadna pracovitosť 

ani nadšenie ich nedokážu substituovať. O originalite nápadu sa rozhoduje už pri voľbe 

odvetvia, spresňuje sa pri formulovaní nápadu, závisí od prípravy na vznik nápadu a právna 

ochrana nápadu nie je jediná možnosť, no iná ochrana pred imitáciou musí byť veľmi 

sofistikovaná a premenlivá. 

 

Poznámka  

 

Príspevok je súčasťou riešenia výskumného projektu VEGA č. 1/0063/19 „Metamorfózy 

startupov na ceste za podnikateľským úspechom“ v rozsahu 100%. 
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Súčasné chápanie pojmu "kvalita" v kontexte podnikového vzdelávania 

Present understanding of the term "quality" in the context of company 

education 
 

Vladislav Sochanič  

 

Abstract 

Educational needs arise when a person lacks the knowledge or skills that are relevant to their 

continued existence, and seeks to strike a balance between their potential and their possible 

social and occupational application. Similarly, training needs can be characterized as the 

interval between actual performance and a predefined performance standard. They are 

influenced by the labor market, but also by personal and social factors, and this only confirms 

our view of the complexity of quality in education. The main aim of the paper is to provide an 

overview of how the term "quality" is currently understood in companies in the context of 

business education.   

 

JEL classification: I 24, L 15 

Keywords: qualtiy, company, education 

 

1 Úvod 

Kvalitu je možné chápať ako mieru dosiahnutia vopred stanovených požiadaviek a 

očakávaní všetkých zúčastnených. Vychádzame tak z názoru autorov Dvořákovej a Šeřáka 

(2016), ktorí upozorňujú, že vzdelávanie dospelých je z veľkej časti financované zo 

súkromných zdrojov (účastníci, zamestnávatelia), a preto je tak pochopiteľná snaha o efektívne 

využitie a návratnosť investovaných prostriedkov, ktorých významným aspektom je kvalita 

vzdelávacích služieb. 

Pojem „kvalita vzdelania / vzdelávania“ je často používaný v teórii i materiáloch 

vzdelávacej politiky, ale napriek tomu, podľa nášho názoru, nie je ani v súčasnosti dostatočne 

objasnený. 

Napríklad autori Prucha, Walterová a Mareš (2009) vo svojom pedagogickom slovníku 

chápu kvalitu vzdelávania v evaluačnom význame, teda ako úroveň produkcie vytváranej 

jednotlivou školou, súborom škôl určitého stupňa či druhu alebo celým vzdelávacím systémom 

krajiny. Avšak podľa nášho názoru takéto vymedzenie pomocou "úrovne produkcie“ pojednáva 

skôr o kvalite vzdelania, výsledku procesu vzdelávania. 

Autor Palán (2002) označuje kvalitu vo vzdelávaní ako úroveň vzdelávania na zabezpečenie 

optimálneho uspokojovania vzdelávacích potrieb. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Vo vzdelávaní dospelých sa nepodarilo skonštruovať a aplikovať objektívne nástroje na 

meranie kvality vzdelávacích procesov a ich výsledkov.  Tento náš názor potvrdzujú aj Prucha 

a Veteška (2012), ktorí navyše dodávajú, že dôsledkom toho sa používajú len určité spôsoby 

evaluácie, založené na subjektívnom hodnotení vzdelávacích akcií, lektorov a podobne aj zo 

strany účastníkov. Z ich názoru teda vieme vyvodiť záver, že kvalita sa dá chápať aj ako 

splnenie požadovanej úrovne alebo prekročenie požiadaviek odberateľov (poslucháčov, 

podnikov, štátu a podobne). Je teda daná vzdelávacími cieľmi a stupňom ich splnenia a 

predovšetkým výsledkami, ktoré boli dosiahnuté vo vzdelávacej činnosti. 
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Napriek tomu však existujú iné ukazovatele, pričom medzi nimi a kvalitou existuje priamy 

vzťah, a teda ich zmeraním vieme priblížiť aj úroveň kvality. Medzi takéto ukazovatele vieme 

zaradiť napríklad produktivitu, výkonnosť či efektívnosť. 

Meraním týchto ukazovateľov sa v prvom rade zaoberá systém manažérstva kvality. Ten sa 

zameriava hlavne na meranie výkonnosti, ktoré je v súčasnosti prioritou v strategickom riadení 

(hlavne u výrobných podnikov). Ako uvádza autorka Teplická (2018), kľúčovým faktorom pre 

zlepšovanie a zdokonaľovanie podnikových procesov (teda napríklad aj vzdelávania) je práve 

meranie výkonnosti v systéme manažérstva kvality, pričom organizácia zároveň musí hodnotiť 

aj efektívnosť tohto systému (tu hovoríme o norme STN EN ISO 9001:2016, konkrétne o prvku 

09 Hodnotenie výkonnosti, ktorý obsahuje monitorovanie, analýzu, hodnotenie, interné audity 

a podobne). 

Ako teda najjednoduchšie definovať pojem "výkonnosť"? Mnoho autorov má na význam 

tohto slova rôzne pohľady a názory. Napríklad Dwight (1999) definuje výkonnosť ako určitú 

mieru dosahovania cieľov, či už osobných alebo profesijných. Gruning (2002) ju zase chápe 

ako schopnosť podniku dosiahnuť stanovené ciele, pričom práve výsledok tohto snaženia 

reflektuje mieru výkonnosti. Hauber (2002) ju chápe ako určitý prínos, ktorý napomáha nie len 

dosiahnuť, ale aj overiť podnikové ciele a Wettstein (2002) ako určitý stupeň uspokojenia 

okolia, ktoré podnik ovplyvňuje. Nakoniec môžeme spomenúť autorov Krausa (2005) a 

Wagnera (2009). Prvý z nich sa snaží definovať výkonnosť prostredníctvom dosiahnutia cieľov, 

ten druhý ju zase vníma ako opis spôsobu, ktorým subjekt dosahuje stanovené ciele. 

Tabuľka  1  

SMART kritérium 
S Špecifické (specific) Cieľ musí byť jasný! 

M Merateľné (measurable) Cieľ musí byť možné zmerať a teda 
overiť, či bol splnený! 

A Dosiahnuteľné (achievable) Cieľ musí odrážať akceptované riziko! 

R Realistic (reálne) Musí odzrkadľovať aktuálny stav 
zdrojov! 

T Časovo ohraničené (time bound) Musí byť jasné, kedy má byť 
dosiahnutý! 

Zdroj:  vlastné spracovanie podľa Cokins, 2004 

Jednotlivé pohľady týchto autorov síce nie sú úplne totožné, avšak je tu jasne vidieť jeden 

spoločný prvok - potreba existencie cieľa. Aj my sa stotožňujeme s tým, že výkonnosť je možné 

čo najlepšie zhodnotiť prostredníctvom dosiahnutia kvalitatívnych cieľov podniku, pričom 

dôležitú rolu tu zohráva aj úroveň naplnenia takýchto cieľov (tú vieme určiť na základe 

zmerania a následného porovnania s údajmi za predchádzajúce obdobie (prípadne so 

zavedenými štandardmi)). 

Každý podnik by teda v rámci svojich aktivít, napríklad aj vzdelávania zamestnancov, mal 

mať zavedené ciele, ktoré by mali odrážať určité požadované kvalitatívne štandardy. Tieto 

kvalitatívne ciele by podľa nášho názoru mali byť merateľné, aktualizované, neustále 

komunikované (oboma smermi), a rovnako tak analyzované a následne vyhodnocované. Pri 

vzdelávaní zamestnancov by tak cieľ mal byť schopný zodpovedať základnú otázku - čo chce 

podnik týmto vzdelávaním v danom období dosiahnuť? Ďalej by malo byť jasné, kto bude 

vzdelávanie viesť, ako dlho bude prebiehať, kto ho bude vyhodnocovať a aké zdroje (a v akom 

množstve) sa na jeho organizáciu využijú. 

Samozrejme, že v prípade merania výkonnosti nejde len o výber vhodnej metódy, ale aj o 

výber postupu ich merania. Tie sa musia opierať o vopred dané cieľové hodnoty. Tieto cieľové 

hodnoty môžeme v našom prípade nazvať „kvalitatívne ciele“. Meranie výkonnosti a následné 
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vykazovanie kvality teda musí spĺňať určité požiadavky, pričom tieto požiadavky musia byť za 

každú cenu dodržané. 

Z nášho pohľadu je nutné spomínané cieľové hodnoty stanoviť v procese plánovania 

hodnotenia, pričom kompetentní vychádzajú z rozdielu aktuálneho a požadovaného stavu. V 

tomto prípade sa môžu použiť buď nejaké matematicko-štatistické metódy alebo expertný 

odhad. Zmerať tieto kvalitatívne ciele je podľa nás možné napríklad krátkym zmeraním výkonu 

zamestnanca pred a po ukončení vzdelávacieho procesu (krátky test, preukázaná zručnosť a 

pod.). Podľa nášho názoru by však merať vôľové vlastností či skutočných postojov a pod. bolo 

príliš náročné a v tejto fáze (z časového hľadiska) skôr kontraproduktívne. 

Obrázok  1 

Požiadavky na meranie výkonnosti. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Zdroj:  vlastné spracovanie podľa Krause, 2006 

Národný ústav pre vzdelávanie vo svojej najnovšej správe z roku 2018 uvádza, že podpora 

ďalšieho vzdelávania z európskych dotácií prispela síce k jeho rozvoju, súčasne však spôsobila, 

že jeho významnú časť realizujú vzdelávacie inštitúcie na základe výberových konaní, ktorých 

hlavným či dokonca jediným kritériom je práve cena. V snahe "narovnať takúto situáciu" sú v 

závere príspevku vymedzené hlavné kvalitatívne kritériá (ako súhrn skúseností vzdelávacích 

inštitúcií aj ich zákazníkov a odborníkov) pre inštitúcie ďalšieho vzdelávania: kvalita lektorov, 

kvalita procesov vzdelávania a meranie jeho efektívnosti, kvalita materiálno-technického a 

didaktického zázemia, zákaznícky komfort. 

Kvalitu vzdelávacieho procesu do veľkej miery ovplyvňuje aj motivácia (či už účastníkov 

alebo lektorov/manažérov vzdelávania). Tú si môžeme predstaviť ako nejaký mechanizmus 

podnetov podmieňujúcich ľudské konanie, pričom dôležité je podotknúť, že ide o základnú 
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podmienku na to, aby sa jedna či druhá strana mohla označiť za aktívneho účastníka 

vzdelávacieho procesu. Ide o vzájomný vzťah a súhrn hybných faktorov (motívov, pohnútok), 

či už vnútorných ale aj vonkajších. V ďalšom profesijnom vzdelávaní je vysoko motivujúca 

nadväznosť na individuálne profesijné záujmy a zaistenie použiteľnosti novo získaných znalostí 

a zručností. Rovnako je jedným zo znakov efektívnosti vzdelávacieho procesu. 

V nadväznosti na motiváciu, ktorá (ako už bolo spomenuté) do určitej miery ovplyvňuje 

kvalitu vzdelávacieho procesu si môžeme priblížiť výsledky prieskumu Rabušicovej a Rabušica 

(2008) z roku 2005. Záverom vyšetrovania je okrem iného aj to, že zatiaľ čo neformálne 

vzdelávanie je motivované predovšetkým mimopracovnými dôvodmi, pre účasť na formálnom 

vzdelávaní je prvoradá pracovná motivácia. Dôraz sa kladie na rôzny význam pracovnej 

motivácie v rôznych vzdelanostných skupinách. Uplatňuje sa tá skutočnosť, že čím vyššie 

vzdelanie, tým vyšší podiel mimopracovnej motivácie. Existuje hypotéza, že vzdelanejší jedinci 

prestávajú vzdelávanie v dospelom veku chápať výhradne v jeho ekonomickej dimenzii. 

Vzdelávanie tu nevystupuje len ako nástroj navyšovania vlastného ľudského kapitálu, ale aj ako 

prostriedok seba-kultivácie a osobného rozvoja. 

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom príspevku je ujasniť súčasné chápanie pojmu „kvalita“ zo strany podnikov 

pôsobiacich na území SR v kontexte podnikového vzdelávania. 

Výsledky prezentované v tomto príspevku predstavujú čiastkové výsledky rozsiahleho 

prieskumu, ktorý bol realizovaný v priebehu roka 2019. V tomto prieskume bolo rozposlaných 

2236 dotazníkov s návratnosťou približne 21% (470 odpovedí).  

Oslovené boli spoločnosti z rôznych odvetví a rôznou dĺžkou pôsobenia na slovenskom 

trhu. 

Graf 1 

Rozloženie vzorky respondentov podľa dĺžky pôsobenia na trhu 

 
Zdroj:  vlastné spracovanie 

Z hľadiska kritéria „dĺžky pôsobenia podniku na trhu“, sme si podniky v grafe rozdelili do 

troch základných skupín, pričom priemerná dĺžka pôsobenia na trhu v rámci celej skupiny 

respondentov bola 15 rokov.  
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Graf 2 

Rozloženie vzorky respondentov podľa odvetvia 

 
Zdroj:  vlastné spracovanie 

Na zber dát  bola použitá metóda dotazníkového prieskumu a to z dôvodu rozsiahlosti 

výskumnej vzorky a ušetrenia času. Predtým, než sme spustili oficiálny výskum, sme 

uskutočnili niekoľko „predvýskumov“, aby sme sa uistili, že respondenti chápu otázkam, ktoré 

sme im chceli položiť. Okrem dotazníka bola použitá aj metóda expertného rozhovoru. Tých sa 

zúčastnili rôzni experti, venujúci sa podnikovému vzdelávaniu (lektori, manažéri, majitelia 

externých vzdelávacích agentúr, personalisti...), pričom niektorí z nich sa rozhovoru zúčastnili 

aj opakovane, za účelom ujasnenia si niektorých názorov a postojov.  

Na spracovanie výsledkov boli použité matematicko-štatistické metódy, ktoré sme využili 

pre vyhodnotenie výsledkov empirického prieskumu a ich následnej prezentácií.  

4 Výsledky výskumu 

Kvalita vzdelávacieho procesu sa v žiadnom prípade nedá objektívne merať len na základe 

napríklad reakcie účastníkov. Existujú iné ukazovatele, ktoré nám síce kvalitu presne 

nekvantifikujú, avšak dokážu priniesť pomerne jasný obraz o výsledku takéhoto merania. 

Respondenti preto dostali na výber z niekoľkých možností, pričom každej mali priradiť váhu 

významnosti od 1 (nulový/žiaden význam) po 5 (maximálny význam). 

Nasledujúci graf zobrazuje odpovede na otázku, akých ukazovateľov sa podniky, v prípade 

vyhodnocovania kvality svojich vzdelávacích procesov, pridržiavajú.  
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Graf 3 

Miera významu ukazovateľov udávajúcich úroveň kvality hodnotiacich procesov podľa 

respondentov 

 

 1 2 3 4 5 

produktivita 32 26 24 30 29 

výkonnosť 19 25 29 40 28 

efektívnosť 31 29 33 24 24 

 
Zdroj:  vlastné spracovanie 

Výsledky ukazujú, že respondenti kladú najčastejšie najväčší a (paradoxne) zároveň aj 

najmenší význam ukazovateľovi „produktivita“. Vo všeobecnosti to znamená, že ak sa podnik 

rozhodne zhodnotiť kvalitu svojich vzdelávacích procesov, najčastejšie tak urobí 

prostredníctvom poukázania na zvýšenie či zníženie produktivity účastníkov pred a po 

uskutočnení vzdelávania. 

Prostredníctvom nasledujúcej otázky sme sa pokúsili priniesť odpoveď na to, ako 

respondenti v súčasnosti vlastne vnímajú pojem „kvalita“. Na výber sme im dali z niekoľkých 

možností (výrokov), pričom každej mali prideliť mieru súhlasu či nesúhlasu od 1 (absolútne 

nesúhlas) do 5 (absolútny súhlas). 
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Graf 4 

Miera súhlasu/nesúhlasu s vybranými výrokmi 

 

 1 2 3 4 5 

"Kvalitu vzdelávania 

vnímame ako mieru 

dosiahnutia vopred 

stanovených 

požiadaviek a 

očakávaní všetkých 

zúčastnených." 

32 26 24 30 29 

"Kvalitu vzdelávania 

vnímame ako úroveň 

produkcie vytváranej 

vzdelávacím 

systémom podniku." 

19 25 29 40 28 

"Kvalitu vzdelávania 

vnímame ako úroveň 

vzdelávania na 

zabezpečenie 

optimálneho 

uspokojovania 

vzdelávacích potrieb." 

31 29 33 24 24 

"Kvalitu chápeme ako 

splnenie požadovanej 

úrovne alebo 

prekročenie 

požiadaviek 

odberateľov." 

23 28 24 33 33 

Zdroj:  vlastné spracovanie 

Výsledky prieskumu ukazujú, že respondenti prikladali najčastejšie najväčší súhlas výroku 

"kvalitu chápeme ako splnenie požadovanej úrovne alebo prekročenie požiadaviek 

odberateľov.“ a naopak, najmenej súhlasili najčastejšie s výrokom, že "kvalitu vzdelávania 

vnímame ako mieru dosiahnutia vopred stanovených požiadaviek a očakávaní všetkých 

zúčastnených.". 

5 Diskusia 
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Prvá hovorí o tom, že podniky merajú kvalitu svojich vzdelávacích procesov podľa toho, 

ako sa zmení produktivita ich zamestnancov (a teda podnikových procesov) po ukončení 

vzdelávania. Ide teda o akúsi komparáciu minulého a súčasného stavu, prípadne miery 

spokojnosti s tým, ako sa naplnili očakávania kompetentných, ale i samotných zamestnancov. 

Tento výsledok sa teda z nášho pohľadu nedá vnímať ako výsostne negatívny čo nedostačujúci, 

ale je dôležité podotknúť, aby podniky brali v tomto prípade do úvahy aj odvetvie, v ktorom 

pôsobia, pretože to do veľkej miery ovplyvňuje aj určitý význam jednotlivých podnikových 

procesov, čo v konečnom dôsledku môže ovplyvniť aj ukazovateľ, ktorý by takúto kvalitu 

odzrkadlil v nedostatočnejšej miere. 

Druhá skutočnosť prezentuje súčasné vnímanie pojmu „kvalita“ podnikmi, ktoré pôsobia 

na našom území v rôznych odvetviach. To, ako je kvalita v súčasnosti podnikmi v najväčšej 

miere vnímaná, do určitej miery korešponduje s výsledkami predošlej otázky, keďže 

respondenti najčastejšie kvalitu chápu ako splnenie požadovanej úrovne alebo prekročenie 

požiadaviek odberateľov a práve (ako už bolo spomenuté) takúto diferenciáciu medzi 

požadovaným a dosiahnutým stavom je možné merať aj prostredníctvom ukazovateľa 

produktivity (tým samozrejme nevylučujeme možnosť využitia ostatných ukazovateľov). Ani 

tento výsledok nevnímame negatívne a považujeme ho len za akési odzrkadlenie a deskripciu 

súčasného vnímania tejto problematiky zo strany podnikov, respektíve kompetentných. 

6 Záver 

Hlavným cieľom príspevku bolo ujasniť súčasné chápanie pojmu „kvalita“ zo strany 

podnikov, ktoré pôsobia na území SR, v kontexte podnikového vzdelávania. 

V súčasnom dynamickom a globalizovanom svete sa vzdelávacím aktivitám v podnikoch 

prikladá čoraz väčšia váha a zároveň sa stávajú určitou neoddeliteľnou súčasťou celoplošného 

fungovania podnikov. Z toho dôvodu rovnako, ako pri ostatných procesoch, aj tu je na mieste 

vyžadovať poukázanie a pomenovanie dosiahnutej kvality, keďže tá by mala byť požadovaná 

a očakávaná v prípade investície do akéhokoľvek podnikového procesu. 

Je zrejmé, že podniky pôsobiace na našom území, naprieč rôznymi výrobnými 

a nevýrobnými odvetviami, vnímajú pojem „kvalita“ z rôznych hľadísk, čomu prispôsobujú aj 

ukazovatele, ktorých sa pridržiavajú pri identifikovaní kvality svojich vzdelávacích aktivít, 

avšak vo všeobecnosti je ich pozornosť v najväčšej miere zameraná na ukazovateľ produktivity, 

ktorý odzrkadľuje požadované a naplnené očakávania uskutočnenia vzdelávacieho procesu 

v podnikoch, a to zo strany vedenia, ale i samotných zúčastnených. 
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Manažment zmien a jeho uplatňovanie podnikmi na Slovensku a v 

zahraničí 

Change management and its application by companies in Slovakia and 

abroad 
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Abstract  

The aim of the paper is to evaluate the method of change management and to assess its 

application by companies in Slovakia and abroad. The first part of the paper is devoted to the 

description of the theoretical background, focusing on the characteristics of change 

management from the perspective of various authors, possible ways of its application and 

benefits for the company. The results describe research design and realized surveys at home 

and abroad devoted to the issue. 

 

JEL classification: M10, M31 
Key words: change management, management methods, management tools 

 

1 Úvod   

Prelom v technológiách naďalej presúva odvetvia a mení konkurenciu ako aj spôsob, akým 

pracujeme, riadime a organizujeme. Pretrvávanie a intenzita tejto prebiehajúcej digitálnej 

transformácie je zrejmá. Technologicky vyspelé spoločnosti premieňajú nové koncepcie 

riadenia a organizácie na operatívnu realitu, keď sa odkláňajú z hierarchických štruktúr a 

prijímajú agilný manažment, urýchľujú inovácie a posúvajú silu a zodpovednosť na popredné 

miesto. Vznikajú nové globálne trhy, obchodné modely, pokroky v oblasti informačno-

komunikačných technológií a inovácie v každej podnikovej oblasti.1 

Programy riadenia zmien umožňujú podnikom monitorovať a kontrolovať zavádzanie 

nových procesov s cieľom zlepšenia šancí pre dosiahnutie trhových výhod. Tieto programy 

obsahujú navrhovanie iniciatív v oblasti zmien, zlepšovanie organizácie práce, čo 

najplynulejšie implementovanie týchto iniciatív a vytváranie opakovateľného modelu na 

zabezpečenie trvalého úspechu aj v budúcich snahách o zmeny. Program riadenia zmien 

umožňuje vedúcim pracovníkom pomôcť svojim zamestnancom uspieť, ukázať, kde a kedy je 

pravdepodobné, že sa vyskytnú ťažkosti a stanoviť stratégiu na zmiernenie rizík ako aj 

monitorovanie pokroku.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Zmena je najčastejšie v literatúre popisovaná ako určitá nevyhnutná reakcia na jeden, 

respektíve viac možných spúšťačov. Môže sa jednať o technologický vývoj, zvýšenie 

konkurencieschopnosti na cieľových trhoch, dosiahnutie alebo udržanie rastovej tendencie, 

ekonomické podmienky, legislatívne či regulačné zmeny.2 Problematikou zmien 

uskutočňovaných v podnikoch sa zaoberá nástroj manažment zmien (z angl. change 

management), pričom jednou z klasifikácií je delenie organizačných zmien na malé a veľké, 

                                                           
1 RICHNÁK, P. – PORUBANOVÁ, K. 2019. Innovations in Logistics: Digitalization Challenges in Logistics. 

Praha: Wolters Kluwer ČR. 2019. 144 s. ISBN 978-80-7598-627-6. 
2 FIROOZMAND, N. 2014. Managing Resistance to Change. In: Training Journal, 2014, č. 3. s. 27-31. [online]. 

cit. 19-03-2020. Dostupné na internete: <https://www.trainingjournal.com/articles/magazine/march-2014> 
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evolučné a revolučné, žiaduce a zmeny spojené s odporom.3 Change management je veľmi 

často diskutovanou témou v článkoch z oblasti riadenia podniku. Manažérsky záujem o túto 

tému bol stimulovaný tiež pripomienkami P. Druckera k tomu, či človek dokáže vôbec zvládnuť 

zmenu alebo len viesť či uľahčiť jej výskyt v rámci organizácie.4 Riadenie zmien označuje 

súbor základných nástrojov alebo štruktúr, ktorých cieľom je udržať každú zmenu pod 

kontrolou, pričom cieľom je často minimalizovať vplyvy zmeny.5 

V súčasnom turbulentnom ekonomickom prostredí musia podniky čeliť vysokej frekvencii 

zmien, pričom nie všetky z nich majú aj formálne zavedené nástroje riadenia zmien. Výskumy 

z riadiacej praxe poukazujú na zistenie K. Blancharda o tom, že až 70 % všetkých iniciatív na 

zmenu zlyháva, čo znamená, že väčšina iniciatív v oblasti zmien je odsúdená na neúspech hneď 

od samotného začiatku.6 Toto zistenie podporuje aj prieskum realizovaný v roku 2014, kedy 

manažéri, ktorí zmeny v podniku riadia, deklarujú nedostatok dôvery vychádzajúci práve zo 

samotnej organizácie. Schopnosť realizácie úspešných zmien sa ,zdá sa, postupom času 

zhoršuje. Z toho vyplýva dôležitosť zavedenia komplexného nástroja na riadenie zmien 

v podniku.7 

Manažment zmien, ako jeden z manažérskych nástrojov, umožňuje riadiť celkový proces 

zavádzania nových postupov v podniku. Programy manažmentu zmien zahŕňajú fázu 

navrhovania nových iniciatív v oblasti zmien, organizačné zabezpečenie ich realizácie, ako aj 

možné zostavenie opakovateľného modelu pre zaistenie trvalého úspechu  pri ďalšom úsilí 

o zmenu v budúcnosti. Uplatňovanie riadenia zmien napomáha manažérom odhaliť kedy a kde 

sa s veľkou pravdepodobnosťou problém vyskytne a vytyčuje stratégiu pre zmiernenie rizika a 

monitorovanie progresu.8 

Medzi hlavné výhody zavedenia programov manažmentu zmien do riadenia podniku 

patria:9 

• podpora implementácie hlavných strategických iniciatív, ktoré sa prispôsobujú zmenám na 

trhu, zákazníckym preferenciám, technológiám či konkurenčnému strategickému plánu, 

• podpora implementácie nových procesných iniciatív, 

• snaha o prekonanie prekážok súvisiacich so zmenou,  identifikácia zamestnancov, ktorých 

sa to najviac týka a tiež podpora pri predvídaní, meraní a riadení rizika zmien. 

Predpokladmi, a zároveň možnými úskaliami, úspešného zavedenia nástroja manažmentu 

zmien v podniku sú  zmena správania a zainteresovanosť zamestnancov, rozvoj ich schopností, 

riadenie rizík v oblasti ľudských zdrojov a celková organizačná reštrukturalizácia. Cieľom je 

                                                           
3 HAYES, J. 2010. The Theory and Practice of Change Management. Hampshire: Palgrave Macmillan, 2010. s. 

14. ISBN 978-02-3021-069-1. 
4 DRUCKER, P. 2001. Management Challenges for the 21st Century. New York: Harper Business, 2001. 224 s. 

ISBN 978-0887309991. 
5 KOTTER, J. 2011. Change Management vs. Change Leadership - What's the Difference? [online]. cit. 19-03-

2020. Dostupné na internete: <https://www.forbes.com/sites/johnkotter/2011/07/12/change-management-vs-

change-leadership-whats-the-difference/#70d0b7f04cc6> 
6 BLANCHARD, K. 2010. Mastering the art of change. In: Training Journal, 2010, č. 1, s. 44–47. [online]. cit. 

19-03-2020. Dostupné na internete: <http://www.kenblanchard.com/img/pub/blanchard_masteri 

ng_the_art_of_change.pdf> 
7 WELBOURNE, T. 2014. Change Management Needs a Change. In: Employment Relations Today, 2014, roč. 

41, č. 2, s. 17-23. ISSN 0745-7790. 
8 BAIN & COMPANY. 2015. Change Management Programs. [online]. cit. 18-03-2020. Dostupné na internete: 

<http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-change-management-programs.aspx> 
9 BAIN & COMPANY. 2015. Change Management Programs. [online]. cit. 18-03-2020. Dostupné na internete: 

<http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-change-management-programs.aspx> 
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dosiahnutie vzájomnej súčinnosti ľudí, procesov a technológie prostredníctvom kvalitného 

vedenia a efektívnej podnikateľskej stratégie. Prekážkami, ktoré môžu nastať v procese 

riadenia zmien v podniku, môžu byť odpor zamestnancov, zlyhanie komunikácie, nedostatok 

času venovaného zaškoleniu, resp. nadmerná finančná náročnosť procesu riadenia zmeny. 

3 Výskumný dizajn 

Základom pre spracovanie predkladaného príspevku boli predovšetkým informácie získané 

z odborných a vedeckých publikácií, odborných štúdií a prieskumov zameraných na oblasť 

moderných trendov manažmentu, príspevky publikované v odborných a vedeckých článkoch 

a v konferenčných zborníkoch. Pri spracovaní teoretických podkladov boli využité poznatky 

tak domácich, ako aj zahraničných autorov. Významným zdrojom teoretických poznatkov boli 

taktiež elektronické médiá a databázy. Predkladaný príspevok je zameraný na metódu 

manažmentu zmien uplatňovanú manažérmi na Slovensku, ako aj vo svete. 

4 Výsledky výskumu a diskusia 

Výsledky prieskumu realizovaného na Slovensku 

Z hľadiska veľkosti podniku, najčastejšie označovali manažment zmien za neznámy pojem 

podniky do 10 zamestnancov, a to až 37 % z nich. Pri veľkých podnikoch to bolo iba 11 %, 

pričom manažment zmien aj v najväčšej miere uplatňujú, a to 70 % z nich. Možno povedať, že 

uplatňovanie manažmentu zmien v podniku sa líši v závislosti od jeho veľkosti. 

Tabuľka 1 

Uplatňovanie manažmentu zmien podľa veľkosti podniku 

Veľkosť nepoznáme poznáme, ale neuplatňujeme uplatňujeme 

mikro < 10 zamestnancov 36,76% 29,41% 33,82% 

malý < 50 zamestnancov 25,93% 37,04% 37,04% 

stredný < 250 zamestnancov 27,03% 13,51% 59,46% 

veľký > 250 zamestnancov 11,36% 18,18% 70,45% 

Zdroj: ČAMBALÍKOVÁ, A. 2017. Moderné trendy v manažmente a ich uplatňovanie v podnikoch na Slovensku: 

dizertačná práca. Školiteľ: Ľuboslav Szabo. Bratislava, 2017. 149 s. 

Metóda manažmentu zmien bola skôr známa zahraničným podnikom ako slovenským, ktoré 

ju aj vo väčšej miere uplatňovali, čisto zahraničné (65 % z nich) a väčšinovo zahraničné (70 % 

z nich). Pokiaľ ide o čisto slovenské podniky, metódu manažmentu zmien aplikuje iba 36 % 

z nich. Podniky s kombinovaným kapitálom, väčšinovo slovenským, metódu manažmentu 

zmien využívajú v miere 61,5 %.   

Tabuľka 2 

Uplatňovanie manažmentu zmien podľa kapitálovej štruktúry podniku 

Kapitál nepoznáme poznáme, ale neuplatňujeme uplatňujeme 

100% slovenský 30,71% 33,07% 36,22% 

100% zahraničný 18,60% 16,28% 65,12% 

väčšinový slovenský 23,08% 15,38% 61,54% 

väčšinový zahraničný 20,00% 10,00% 70,00% 

Zdroj: ČAMBALÍKOVÁ, A. 2017. Moderné trendy v manažmente a ich uplatňovanie v podnikoch na Slovensku: 

dizertačná práca. Školiteľ: Ľuboslav Szabo. Bratislava, 2017. 149 s. 

Pri podnikoch podľa ich zamerania neboli zaznamenané veľké rozdiely. Najčastejšie 

manažment zmien označovali za neznámy nástroj výrobné podniky (28 %), pričom najviac 

uplatňovaný je obchodnými podnikmi (54 %). 
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Tabuľka 3 

Uplatňovanie manažmentu zmien podľa zamerania podniku 

Zameranie nepoznáme poznáme,ale neuplatňujeme uplatňujeme 

obchod 25,00% 21,15% 53,85% 

služby 26,85% 29,63% 43,52% 

výroba 27,91% 23,26% 48,84% 

 

Zdroj: ČAMBALÍKOVÁ, A. 2017. Moderné trendy v manažmente a ich uplatňovanie v podnikoch na Slovensku: 

dizertačná práca. Školiteľ: Ľuboslav Szabo. Bratislava, 2017. 149 s. 

 Manažment zmien je z pohľadu základných manažérskych funkcií metódou najviac 

využívanou podnikmi pri organizovaní (21 %), plánovaní (15 %) a pri rozhodovaní (12 %). 

Miera využívanie tohto nástroja podnikmi zo vzorky na Slovensku dosiahla úroveň 47,3 % 

a spokojnosť manažérov s daným nástrojom bola na úrovni 3,65 bodu (stupnica 1-5, 5=max). 

Výsledky prieskumu realizovaného v zahraničí 

 Konzultačná spoločnosť Bain & Company už niekoľko rokov realizuje komplexný 

prieskum moderných trendov a nástrojov využívaných manažérmi celosvetovo. 

V predkladanom príspevku sme čerpali údaje z najaktuálnejších výsledkov prieskumu10 

zverejneného v r. 2018, kedy vzorku tvorilo 1 268 manažérov. 

 Graf č. 1 zobrazuje mieru uplatňovania manažmentu zmien a tiež mieru hodnotenej 

spokojnosti s touto metódou počas obdobia rokov 2002 až 2017. Ako si môžeme všimnúť miera 

využívania metódy sa v tomto časovom horizonte pohybovala od 62 % (r. 2002) do 33 % (r. 

2017). Miera využívania nástroja manažmentu zmien mala počas sledovaného obdobia 

klesajúcu tendenciu. To môže byť spôsobené aj tým, že daný nástroj je zaradený v zozname 

skúmaných nástrojov už dlhšie obdobie (15 rokov) a metóda svoj prvotný boom už prekonala. 

Miera využívania nástroja manažmentu zmien podnikmi na Slovensku na úrovni 47 % spadá 

do daného intervalu. Spokojnosť s daným nástrojom na stupnici od 1 do 5 (5= maximálna 

spokojnosť) bola relatívne konštantná na úrovni 3,7-4,0 bodu. V porovnaní s podnikmi na 

Slovensku, ide o niečo vyššiu spokojnosť, rozdiel je však iba v desatinách bodu. Môžeme 

zhodnotiť, že v čase realizácie prieskumu na Slovensku bola miera uplatňovania manažmentu 

zmien podnikmi vyššia ako v zahraničí (cca 5 ročné oneskorenie). Ak by mala situácia na 

Slovensku pokračovať v zahraničnom trende prognózovaný by bol pozvoľný pokles využívania 

danej metódy. 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
10 BAIN & COMPANY. 2018. Management Tools & Trends. [online]. cit. 18-03-2020. Dostupné na internete: 

<https://www.bain.com/insights/management-tools-and-trends-2017/> 
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Graf 1 

Uplatňovanie a spokojnosť s metódou manažment zmien v zahraničí 

 

Zdroj: BAIN & COMPANY. 2018. Change Management Programs. [online]. cit. 18-03-2020. Dostupné na 

internete: <https://www.bain.com/insights/management-tools-change-management-programs/> 

5 Záver 

Je to čas rýchlych zmien v podnikaní a na trhoch, kde sa každý deň objavujú noví konkurenti 

a zákazníci strácajú lojalitu. Manažéri to pociťujú ako výzvu a zároveň sú menej schopní 

zvládať zmeny. V roku 2014 sa 75 % respondentov domnievalo, že ich schopnosť prispôsobiť 

sa zmenám bola významnou konkurenčnou výhodou. Iba 13% nesúhlasilo. Dnes má iba 56% 

pocit, že sa ich spoločnosti prispôsobujú zmenám rýchlejšie a lepšie ako konkurenti.11 

Výskum realizovaný na Katedre manažmentu preukázal závislosť uplatňovania modernej 

metódy manažmentu zmien od veľkosti podniku.  Skúmaná metóda bola uplatňovaná vo väčšej 

miere veľkými podnikmi. Metóda manažmentu zmien bola skôr známa zahraničným podnikom 

ako slovenským, ktoré ju aj vo väčšej miere uplatňovali. Pri podnikoch podľa ich zamerania 

neboli zaznamenané veľké rozdiely, najčastejšie manažment zmien označovali za neznámy 

nástroj výrobné podniky, pričom najviac uplatňovaný je obchodnými podnikmi. Podniky na 

Slovensku zaznamenali v hodnotení ide o niečo vyššiu spokojnosť, rozdiel je však iba 

v desatinách bodu. Môžeme zhodnotiť, že v čase realizácie prieskumu na Slovensku bola miera 

uplatňovania manažmentu zmien podnikmi vyššia ako v zahraničí. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0017/20 Zmeny 

v uplatňovaní manažérskych funkcií v kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie a adaptačné 

procesy podnikov na Slovensku. 

 

 

                                                           
11 BAIN & COMPANY. 2018. Management Tools & Trends. [online]. cit. 18-03-2020. Dostupné na internete: 

<https://www.bain.com/insights/management-tools-and-trends-2017/> 
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Nelátkové behaviorálne závislosti a riadenie ľudských zdrojov 

Prístupy personálneho manažmentu k workoholizmu 

Non-substance behavioral addictions and human resource management 

Personnel management approaches to workaholism 

 

Miroslava Szarková 

 

Práca je dobrý sluha ale zlý pán. (Steve Jobs) 

 

Abstract  

The Fourth Industrial Revolution and the onset of the Fifth Industrial Revolution opened up a 

number of new / unconventional questions in the theory and practice of human resource 

management. Recently frequently discussed issues in the theory of personnel management have 

recently included the issue of non-substance behavioral addictions occurring in managers, the 

possibility of their diagnosis and their impact on the quality of management processes in the 

field of human resources. The paper deals with the characteristics of workaholism as a non-

substance behavioral addiction that arises in the work process and is typical for the stage of 

the fourth industrial revolution. The paper analyzes the causes and sources of this addiction in 

managers, its negative impact on human resource management processes and describes the 

phenomena that are closely related to it: karoshi and Karo-jisatu.  

 

JEL classification: M 120, D230 

Keywords: personnel management, workaholism, karoshi phenomenon and karo-jisatu 

phenomenon 

 

1 Úvod   

Nástup etapy štvrtej priemyselnej revolúcie charakteristickej masívnym vstupom 

informačno komunikačných technológií do vnútropodnikového prostredia, otvoril priestor na 

zmeny v pracovnom správaní, hlavne v oblasti riadenia ľudských zdrojov, využívania fondu 

pracovného času, organizácie práce  a komunikácii. Okrem pozitívnych javov, mal aj negatívny 

dopad na duševné zdravie pracovnej sily, podnietil  u nej vznik a nárast negatívnych javov, 

syndrómov a závislostí. Aj napriek tomu, že  duševné zdravie pracovnej sily vždy bolo a  je 

základným pilierom ďalšieho napredovania podniku/spoločnosti, využívanie informačno 

komunikačných technológií v praxi prestalo akceptovať základné pravidlá psychického 

a psychologického fungovania jednotlivca v pracovnom procese a negatívne ovplyvnilo jeho 

duševné zdravie. Tým, že na jednej strane začalo  nútiť k nadmerným pracovným výkonom na 

druhej strane, „prestalo“ limitovať pracovný čas (ten v podstate plynie nepretržite 24 hodín 

vrátane sobôt, nedieľ, sviatkov a dovolenky) čím  nepriamo udržuje a stupňuje u jednotlivca 

zaujatie prácou, ktorá ponúka stále nové a iné možnosti a  núti jednotlivca k ich výberu 

a stálemu rozhodovaniu1.  Dlhodobé nadmerné zaujatie prácou, ktorá ponúka stále nové a iné 

                                                           
1 Podrobnejšie: Herman, M. et al. (2016). Design principles for industrie 4.0 scenarios. 49 th Hawaii 11. 

International Conference on System Sciences. ISSN 3928-3937, ďalej PwC 2017: Industry 4.0: Building the digital 

enterprise. 
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možnosti, sa postupne stáva zdrojom vzniku  nelátkovej závislosti2 – workoholizmu3, ktorá je 

v súčasnosti začlenená do skupiny behaviorálnych závislostí, vznikajúcich a prejavujúcich sa 

u zamestnancov a manažérov v pracovnom procese prebiehajúcom v podmienkach 

organizovaného pracovného prostredia, podniku. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Workaholizmus (work addiction) sa v psychológii práce a neskôr aj v teórii manažmentu 

začal skúmať koncom 60. tych rokov minulého storočia. Bol vymedzený ako “...  chorobná 

závislosť na práci/pracovnej činnosti/pracovnom výkone, ktorá mení myslenie a konanie 

jednotlivca v prospech uprednostňovania vykonávania práce/pracovnej činnosti pri súčasnom 

obmedzení jeho iných záujmov a aktivít“ (Fassel & Schaeff, 1989; Ramsey, 2002), pričom 

jednotlivec nie je schopný odpútať sa od vykonávania práce/pracovnej činnosti, a pri prípadnom 

odopretí alebo obmedzení vykonávania pracovnej činnosti vzniknú u jednotlivca abstinenčné 

príznaky. Svojím priebehom a prejavmi sa workaholizmus  približuje charakteristike 

diagnostických kritérií F:63.8 podľa MKCH-10 (iné návykové a impulzívne poruchy). 

Workaholizmus je ďalej charakterizovaný ako „závislosť, ktorej podstatou a zdrojom nie je 

užívanie psychoaktívnej látky ale pracovný proces/činnosť,“ (Fedorová & Hardy, 2014). 

V tomto je potrebné vychádzať zo základnej definície  autorov Scotta, Moora & Miceliho 

(2014), ktorí uvádzajú, že jedinec závislý od práce, pracuje v aj prípadoch, keď nie je nútený 

pracovať, premýšľa o práci aj v dobe voľna, pracuje dlhšie ako vyžadujú organizačné 

a legislatívne normy. Práca sa u neho stáva únikom a mentálnou ochranou pred „nepracovným“ 

prostredím. Podľa výsledkov  do súčasnosti zrealizovaných výskumov závislosťou 

workoholizmu trpia viacej muži ako ženy, viac mladší ako starší,  viac manažéri ako 

zamestnanci, viac v súkromnom sektore  ako v štátnej správe (Burke, 2006). 

Workaholizmus sa prejavuje  kompulzívnym nutkavým správaním so sebadeštruktívnymi 

sklonmi,4 ktoré sú charakteristické pre obsendantno-kompulzívnu poruchu osobnosti. Odborná 

literatúra uvádza, že medzi workohalizmom a obsedantno-kompulzívnou poruchou osobnosti 

je často tak tenká deliaca čiara, že sa presne nedá tieto dve poruchy od seba oddeliť. Viacerí 

autori (Ramsey, 2002; Burke, 2006, M. Szarková, 2017, N. Matkovčíková, 2017) uvádzajú, že 

zdroj vzniku pri  obidvoch poruchách treba hľadať v osobnostnej štruktúre jednotlivca, 

napríklad v prítomnosti vlastností, ako sú napríklad pedantnosť,  perfekcionizmus,  ale aj 

v motivačnom nastavení osobnosti, v ktorej potreba  kontrolovať prevyšuje flexibilitu, 

otvorenosť a efektivitu. Podpornými faktormi  ich vzniku môže byť frustrácia, neuspokojené 

túžby, úzkosť, pri ktorých je práca dočasným únikom od problémov a jedinec ňou zakrýva 

psychické problémy, ktoré v podstate nevie racionálne riešiť a emocionálne zvládnuť.  

Posledné výskumy činnosti mozgu workaholikov dokumentujú, že v mozgu jedinca 

postihnutého workaholizmom dochádza k uvoľňovaniu epinefrínu a norepinefrínu, ktorých 

zvýšená hladina  je prítomná u viacerých psychosomatických chorôb a porúch (S. C. 

                                                           
2 Poznámka: Závislosť je skupina fyziologických, behaviorálnych a kognitívnych fenoménov, ktorých používanie 

vyvoláva u jednotlivca zmenu správania, podstatou ktorého sa stáva túžba  vykonávať túto činnosť stále viac 

a viac. Pri odopretí vykonávania tejto činnosti dochádza k prejavom abstinenčných príznakov. F10-F19 (WHO, 

2019). 

3 Poznámka: Termín workoholizmus  vznikol v USA. Prvýkrát bol použitý v psychológii náboženstva  W. 

Oatesom (1971). V nadväznosti na uvedené bol obsahovo vymedzený aj pojem workoholik. Podľa Killingera 

(1998, s. 14)  workoholik je jednotlivec, ktorý sa pozvoľna stáva citovo postihnutým, je závislý na moci a autorite 

a nutkavo usiluje o pracovné uznanie a úspech. 

4 Poznámka: Nelátkové závislosti vznikajúce v pracovnom procese sa v súčasnosti rozdeľujú do dvoch skupín: 

nelátkové behaviorálne závislosti a technologické nelátkové závislosti, ktorých základ tvorí závislosť 

na  procesoch a technológiách hlavne na  komunikačných médiách. 
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Andreassen, 2014,). Na základe získaných poznatkov boli postupne  identifikované základné 

subjektívne a objektívne prejavy workaholizmu. Medzi subjektívne prejavy boli zaradené 

prejavy ako  pocit nutkania, baženie po práci počas voľna, resp. v akomkoľvek 

mimopracovnom čase, tzv. craving5, neschopnosť odpútať sa od práce a schopnosť 

prispôsobovať sa stále  vyššiemu pracovnému zaťaženiu, pričom dochádza k silnému telesnému 

odvykaciemu stavu. Medzi objektívne prejavy boli zaradené zmeny v náladách a 

v sebaovládaní a sebaregulácii jednotlivca, emocionálna nestabilitou, depresia alebo 

podráždenie,  zanedbávanie až odmietanie sociálnych interakcií s druhými ľuďmi, izolácia, 

pokračovanie vo vykonávaní  pracovnej činnosti aj napriek jej škodlivým účinkom. 

Zaujímavým prejavom workaholizmu, ktorý uvádzajú viacerí autori, napríklad S. C. 

Andreassen (2014) je  pokles výkonu a výkonnosti aj napriek tomu, že zamestnanec/manažér 

všetko podriaďuje práci, pracovnej činnosti aj nad rámec fondu pracovného času. Pričom ako 

uvádza K. Nešpor (2019), pokles výkonnosti priamoúmerne vedie k rastu času venovaného 

pracovnej činnosti.  

3. Cieľ práce a metódy skúmania 

     Cieľom práce je deskripcia a charakteristika behaviorálnej nelátkovej závislosti 

workoholizmu, jej zdrojov a prejavov v intenciách súčasných možností, metód a postupov jej 

identifikovania u zamestnancov a manažérov z hľadiska potrieb a úloh riadenia ľudských 

zdrojov (personálneho manažmentu) v etape štvrtej priemyselnej revolúcie v súlade so 

základnými cieľmi Európskej únie ako aj národnej politiky SR v oblasti ochrany duševného 

zdravia. V súvislosti s hlavným cieľom skúmania je predmetom skúmania hlavne deskripcia a 

charakteristika súčasných  diagnostických postupov a metód  vypracovaných  na 

identifikovanie workoholizmu u zamestnancov a manažérov pre potreby personálnych 

manažérov. 

Na získanie základných údajov a informácií o rozpracovanosti danej problematiky 

v zahraničnej ako aj domácej odbornej literatúre bol použitý kvalitatívny sekundárny výskum 

a základné vedecké metódy skúmania.  Zo základných metód a postupov boli aplikované 

metóda zberu a triedenie informácií a vedeckých poznatkov, metóda obsahovej analýzy, 

metóda klasifikácie ako aj metóda komparácie, deskripcie a zovšeobecnenia získaných 

poznatkov a informácií o danej problematike, hlavne o metódach je diagnostikovania pre 

potreby personálneho manažmentu z hľadiska potrieb tvorby národnej personálnej politiky SR 

o ochrane duševného zdravia zamestnancov a manažérov v procesoch riadenia ľudských 

zdrojov v podnikoch.  

Hlavný cieľ ako aj výber metód skúmania  vybratej konkrétnej nelátkovej behaviorálnej 

závislosti – workoholizmu boli v súlade s cieľmi tvorby koncepcie ochrany duševného zdravia 

a s zakomponovaním nových technológií v pracovnom práve a bezpečnosti a ochrany zdravia 

pri práci v SR na základe rozpracovania dokumentov  EÚ pre potreby SR. 

4 Výsledky práce a diskusia 

Základnou úlohou a funkciou personálneho manažmentu v podniku je vytvorenie a neustále 

vytváranie podmienok na  rozvoj ľudských zdrojov a ich riadenie v intenciách operatívnych 

a strategických cieľov podniku. V súčasnosti sa pozornosť sústreďuje na identifikáciu 

duševného zdravia zamestnancov/manažérov ako základnej premisy a východiska budúcej 

prosperity podniku. Identifikácia duševného zdravia zamestnancov/manažérov/prípadne 

uchádzačov o pracovnú pozíciu v danom podniku, predpokladá  v prvom rade, aby personálni 

                                                           
5 Poznámka: „Craving“-túžba, nutkanie, prahnutie je základným stavebným materiálom každej závislosti (Nešpor, 

2015, s. 2.) 
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manažéri  mali k dispozícii potrebné penzum poznatkov a informácií ako aj diagnostických 

metód a postupov, ktoré im umožnia identifikovať  hlavne objektívne prejavy rôznych 

psychických porúch u zamestnancov a manažérov a tiež, ktoré im umožnia identifikovať tieto 

prejavy už v procese ich výberu na pracovné pozície v danom podniku a aby boli 

schopní nastaviť postupy na ich limitovanie, prípadnú elimináciu tak, aby negatívne 

neovplyvnili rozvoj a riadenie ľudských zdrojov v podniku. V intenciách hlavného cieľa sme 

sa sústredili na identifikáciu, deskripciu a charakteristiku metód a postupov používaných 

diagnostikovanie  jednej v súčasnosti pomerne široko rozšírenej behaviorálnej nelátkovej 

závislosti vyskytujúcej sa u manažérov ale aj zamestnancov – workoholizmu. Výsledkom 

nášho sekundárneho výskumu je deskripcia a charakteristika postupov identifikovania 

workoholizmu u zamestnancov pracujúcich v podniku a deskripcia a charakteristika metód 

a postupov workoholizmu u uchádzačov o pracovné pozície v podniku – teda v procese výberu. 

a) Metódy a význam diagnostikovania workoholizmu u zamestnancov a manažérov 

pracujúcich v podniku 

Na základe získaných informácií a poznatkov získaných v posledných  výskumoch 

uskutočnených v tejto oblasti autori dospeli k dvom základným záverom, ktoré sú dôležité 

a využiteľné v praxi personálneho manažmentu v podnikoch. V prvom rade ide o zistenie 

a identifikovanie workaholikov v pracovnom procese, prednostne na manažérskych 

pracovných pozíciách a v druhom rade ide o diagnostiku prvkov workaholizmu u uchádzačov 

o manažérske pozície v podniku. Zistenie a identifikovanie vzniku workaholizmu u manažérov 

v pracovnom procese súvisí s vydefinovaním jednotlivých etáp workaholizmu a prejavov, ktoré 

sú pre jednotlivé etapy workaholizmu u zamestnanca/manažéra charakteristické a na základe 

ktorých možno workaholizmus u zamestnanca/manažéra identifikovať a nastaviť riešenia, 

prípadne psychoterapiu. V tejto súvislosti je treba podčiarknuť, že workaholizmus patrí medzi 

behaviorálne nelátkové závislosti, čo znamená, že jeho neriešenie hlavne u postihnutých 

manažérov môže viesť k naštartovaniu rôznych deštruktívnych tendencií v riadení ľudských 

zdrojov až k rozkladu mikrovzťahov v pracovných skupinách a tímoch, ktoré sú základným 

stavebným kameňom každého podniku a jeho fungovania.6 Z tohto hľadiska je dôležité 

identifikovať v prejavy  workaholizmu u zamestnanca/manažéra a priradiť ich k vývojovej 

etape predmetnej závislosti s cieľom určiť, či je možné ešte tento stav u zamestnanca/manažéra 

akceptovať, podriadiť ho cielenej psychoterapii alebo sa  daným zamestnancom/manažérom 

rozviazať pracovný pomer a nechať mu čas na zotavenie mimo podniku. Z tohto hľadiska sa 

pristupuje aj k vyčleneniu jednotlivých etáp (D. Malinowska, A. Tokarz, A. Wardzichovska, 

2018), pričom prvé dve etapy sa považujú ešte za zvládnuteľné cielenou psychoterapiou. 

Hlavne prvá etapa, v ktorej zamestnanec/manažér neprestajne myslí  na prácu, nedokáže 

myslieť na nič iné, robí nadčasy, nevyberá si pracovné voľno, je stále v práci  a využíva každú 

príležitosť zostať v práci ako aj druhá etapa, pre ktorú je charakteristické to, že 

zamestnanec/manažér zanedbáva svoj osobný život, má poruchy spánku, pozornosti, pamäte sú 

pozorovateľné a pomocou využitia kvantitatívnych metód aj identifikovateľné a 

zdokumentovateľné personálnym manažérom. Ten zároveň na základe získaných informácií 

môže aktívne vstúpiť do procesu vnikajúcej závislosti na práci u manažéra/zamestnanca. Je 

kompetentný a zároveň disponuje nástrojmi ovplyvniť vývoj začínajúceho workaholizmu v 

prvej a druhej etape napríklad trvaním na dodržiavaní pracovnej doby, organizovaním 

preventívnych lekárskych prehliadok a podobne. V prípade, že sa nastupujúci workaholizmus 

v týchto dvoch etapách nerieši,  závislosť na práci sa prehlbuje a dochádza ku kombinácii 

                                                           
6 Poznámka: K takémuto riešeniu sa prikláňa 87 % respondentov manažérov a až 92 % respondentov odbornej 

verejnosti vrátane psychológov a lekárov. 
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psychických a somatických prvkov, ktoré sa navzájom podmieňujú. Prejavmi sú  bolesti hlavy, 

chrbta, svalov, žalúdku, emočná labilita,  depresia a úzkosť. Postihnutý odmieta pomoc aj pri 

riešení pracovných úloh a obviňuje sa za  všetko a postupne začína hľadať vinníkov za svoje 

zlyhanie vo svojom okolí, čím vnáša do pracovných mikrovzťahov nesúrodosť a zárodky 

budúcich konfliktov. Tieto príznaky sú typické pre tretiu etapu workaholizmu, v ktorej sa už 

závislosť rozvinula  do šírky aj hĺbky a zasiahla osobnostné štruktúry jednotlivca,  ovplyvnila 

jeho kognitívne a emocionálne  psychické procesy a stavy, hlavne vôľové a motivačné 

mechanizmy. Prejavy, ako neschopnosť ovládať svoju túžbu  a prenášanie svojich psychických 

problémov na ostatných, najmä podriadených, ako aj stále nutkanie byť najlepší za každú cenu, 

čo je  často sprevádzané  znevažovaním práce ostatných, ohováraním a vzbudzovaním falošnej 

ilúzie, že všetci robia menej ako on, pričom výsledky práce tomu nemusia zodpovedať a často 

ani nezodpovedajú, uplatňovanie iných kritérií na výkon, napríklad kritérium koľko času 

venoval na riešenie pracovného problému a nie ako problém vyriešil, resp. či jeho riešenie bolo 

vhodné a vyhovujúce, osvojovanie /krádež nápadov  druhým zamestnancom, zámerné 

zatajovanie autorov  nápadov a riešení z obavy o svoju pozíciu a stálu frustráciu  z mentálnej 

neschopnosti, ignorovanie  pracovných výsledkov schopných a podporovanie „pracovných“ 

výsledkov neschopných zamestnancov sú v práci manažéra čitateľné a je úlohou personálneho 

manažéra na ne reagovať. Manažér, ktorý trpí nelátkovou závislosťou behaviorálneho typu – 

workaholizmom podľa  M. Hermana (2016) a D. M.  Griffithsa (2018) bezprostredne svojím 

správaním, ktoré obsahuje vymenované a ďalšie negatívne prvky, prispieva k „umieraniu“ 

konštruktívnych pracovných vzťahov a pracovného kolektívu, a svojím „riadením“ spôsobuje 

podniku nenahraditeľné škody v ľudských zdrojoch. „Pôsobenie workoholika v pozícii 

manažéra je pre podnik smrtonosné. Jeho pôsobenie na medziľudské vzťahy v pracovných 

skupinách a tímoch je deštruktívne  a výsledkom je odchod schopných zamestnancov 

a nespokojnosť neschopných zamestnancov, čiže v konečnom výsledku je to rozklad 

pracovných skupín a tímov a nástup celkovej pasivity zamestnancov pri plnení pracovných 

úloh“7. 

V druhom rade je dôležité  diagnostikovať prvky workaholizmu u manažérov v pracovnom 

procese.  Súčasná odborná literatúra ponúka  na účely diagnostiky workaholizmu personálnym 

manažérom viacero inventárov typických prejavov a charakteristických vzorcov správania sa 

workaholikov v pracovnom procese.  Napríklad autori Burke (2006), Griffiths (2018) a ďalší 

uvádzajú   vzorce správania, ktoré sú typické pre správanie workoholikov a  ktoré možno už 

v procese výberu uchádzača zistiť a podľa klasifikácie pomerne presne určiť aký typ/vzorec 

správania bude tento uchádzač v pracovnom proces realizovať. Na tento účel je v súčasnosti 

v personálnom manažmente nadnárodných korporácií  automobilového priemyslu využívaná 

klasifikácia Poppelruetera (2009), ktorá  charakterizuje šesť typov workaholikov – manažérov, 

ktorí môžu mať negatívny vplyv na pracovné mikroprostredie, v ktorom pôsobia a tým aj na 

proces riadenia ľudských zdrojov podniku. Sú to nasledujúce typy workaholikov: velikán, ktorý 

obľubuje  moc, uznanie a dôležitosť, nevie spolupracovať a v pracovnom tíme sa rýchlo stane 

outsiderom, dobrák, ktorý uprednostňuje dobro druhých, pracuje za iných aj svojich 

podriadených s cieľom byť obľúbený, pedant je úzkostlivý, puntičkársky, neprijíma nové 

myšlienky ani nápady, mechanicky vyžaduje poriadok, disciplínu, predpisy a pravidlá, 

rozpoltený prehnanou pracovitosťou uteká pred sebou samým a vlastnými problémami, štartér 
                                                           
7 Podrobnejšie: Andreassen, S. C. (2014). Workaholism: An overview and current status of the research. 

Journal of Behavioral Addiction, vol. 3, no. 1, pp. 1 – 11. ISSN 2062-5871; 

Virgia, D., Maricutoiu, L.,  Iancu, A. (2019). The efficacy of work engagement interventions: A metaanalysis of 

controlled trials. Current Psychology. DOI:10.1007/s12144-019-00438-z. Vacek, J., (2018). Nelátkové závislosti 

-závislosť na práci. Praha: Centrum adiktológie. PK 1. LF UK v Praze a VFN v Praze. 24 strán. Interný 

materiál. 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 574 - 

je plný energie a entuziazmu, je však nedisciplinovaný a cieľovo neorientovaný, málokedy 

dokončí to, čo začal, stále otvára nové úlohy, zmätkuje, šprt chce dosiahnuť uznanie od 

ostatných, je neistý, úzkostný a závislý od druhých, podlieha pätolízačom a je 

manipulovateľný. Obdobnú klasifikáciu ponúka aj Robinson (2007), ktorý  charakterizuje päť 

typov workoholikov: urputný typ, záchvatový typ, príliš aktívny typ s poruchami pozornosti, 

vychutnávač, starostlivý. Pritom  upozorňuje, že treba rozlišovať medzi workaholizmom 

vynúteným  zamestnávateľom, ktorý je podľa tohto autora dočasný a nemá výraznejší vplyv na  

integritu osobnosti a workaholizmom  psychicky podmieneným, pre ktorý je charakteristická 

zmena osobnostnej štruktúry a dynamiky.  

b) Metódy a význam diagnostikovania workoholizmu v procese výberu manažérov  

Workoholizmus  podľa  medzinárodnej klasifikácie psychických porúch (MKCH) patrí 

medzi behaviorálne nelátkové závislosti, ktoré vznikajú v pracovnom procese, resp. vo vzťahu 

k práci alebo tiež  v procese predaja pracovnej sily, ktoré u postihnutého jednotlivca vedú 

k absolútnej fyzickej a psychickej  vyčerpanosti až smrti z vyčerpania. Okrem individuálnej, 

osobnostnej dimenzie, workaholizmus má aj behaviorálnu, sociálno-interaktívnu dimenziu, čo 

znamená, že v sociálnej interakcii používa vzorce sociálneho správania, ktoré majú v sociálnom 

prostredí nízku alebo žiadnu akceptovateľnosť, obsahujú agresívno-depresívne a manipulatívne 

prvky, ktoré menia sociálno-psycholgickú atmosféru na pracovisku a tým vplývajú aj na 

správanie druhých, ktorí v rôznej miere do týchto sociálnych interakcií musia vstúpiť, napríklad 

manažér-zamestnanec, alebo v rámci pracovného procesu sa im nemôžu vyhnúť. Z tohto 

hľadiska je dôležité workoholizmus diagnostikovať  hlavne v procesoch výberu uchádzačov na 

manažérske pozície. Na to slúžia viaceré metódy, ktoré  môžu poskytnúť validné 

psychometrické informácie. V súčasnosti sa  na diagnostiku workoholizmu používajú najmä 

dva základné testy: test zisťovania workoholizmu známy pod skratkou WorkBat a hodnotiace 

stupnice orientované na pracovné správanie, známe pod názvom metóda BARS (Behaviorally 

Anchored Rating Scales). Obidva testy vychádzajú z definície workaholika ako osoby, ktorá je 

vysoko angažovaná v práci, pociťuje vnútorný tlak (nutnosť) pracovať a zvyšovať svoje 

pracovné tempo, pričom nedosahuje uspokojenie ani radosť z práce. Pritom miera 

anagažovanosti sa priamoúmerne zvyšuje s poklesom miery uspokojenia z práce. Vzniká 

jednoduchý mechanizmus závislosti, ktorý jednotlivca núti zvyšovať „dávky“ práce a pracovné 

tempo a zabezpečiť si tak pocit úspešnosti, uspokojenia a radosti z práce. Tento mechanizmus 

v sebe skrýva jednu základnú zradu a to, že jednotlivec, aby dosiahol čím skôr a čím väčšie 

uspokojenie a radosť z práce stupňuje svoju pracovnú angažovanosť a pracovné tempo bez 

ohľadu na svoje fyzické a psychické možnosti. Za normálnych okolností  je angažovanosť 

v práci  vymedzená ako psychologická pohnútka, ktorá súvisí s motiváciou a vôľou jednotlivca, 

je ohraničená uspokojením potrieb spojených s pracovnou činnosťou a dosiahnutím pocitu 

radosti/úľavy z vykonanej práce. Problém nastáva v prípade, keď jednotlivec, aby dosiahol 

uspokojenie svojich potrieb spojených s pracovnou činnosťou a dosiahol pocit radosti 

z vykonanej práce, začne zvyšovať svoju pracovnú angažovanosť a pracovné tempo nad rámec 

svojho fyzického aj psychického potenciálu a tým sa stane nebezpečným nielen sebe ale aj 

svojmu okoliu.  Dlhodobejšie progresívne zvyšovanie pracovnej angažovanosti nad rámec 

fyzických a psychických možností jednotlivca mení jeho osobnosť, jeho kognitívne funkcie ako 

aj emocionálnu stabilitu čo sa v pracovnom prostredí prejavuje v kvalite sociálnych interakcií, 

pracovnom správaní a komunikácii. Testom zisťovania workoholizmu (WorkBat), ktorého 

autormi sú Robbins a Spence (1992),  možno zistiť, či závislosť od práce je už v takom štádiu 

rozvoja, že nastáva rozpor a asymetria medzi myslením a cítením až natoľko, že u workoholika 

dochádza k zhoršeniu úsudkov a súdov, racionálneho zhodnotenia pracovných úloh a podobne. 

Ak takáto asymetria medzi kognitívnymi a emocionálnymi procesmi nastane u manažéra 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 575 - 

ovplyvní to nielen jeho procesy objektívneho zhodnotenia vzniknutých situácií, čo sa prejaví 

v procese jeho rozhodovania, pri prijímaní rozhodnutí a zabezpečení ich realizácie ale aj 

v medziľudských vzťahoch a to najmä stratou prirodzenej autority a prestíže. Výkyvy môžu 

byť buď v prospech  mechanického uplatňovania  formálnych nariadení a opatrení, ktoré 

v zásade znižujú prirodzenú autoritu manažéra a bránia kreatívnemu riešeniu vzniknutých 

situácií v pracovnom procese ako aj rozvoju osobnostného prínosu podriadených zamestnancov 

k riešeniu pracovných  úloh, resp. núti ich k bezhlavému vykonávaniu nariadení. Ak sú výkyvy 

v prospech emocionálneho prístupu, výsledky vnímania pozície manažéra sú v podstate tie isté. 

Jeho emotívne vnímanie situácií, „prebytok“ empatie môže narušiť vnútornú štruktúru 

pracovnej skupiny a „zmeniť“ jej hodnotový a hodnotiaci systém takým smerom, že 

zamestnanci, ktorí majú nízke pracovné výkony sú nadhodnocovaní, ospravedlňovaní 

dôsledkom čoho je väčšinou pokles pracovnej morálky a odchod kvalitných zamestnancov 

z podniku. V obidvoch prípadoch nastupuje izolácia manažéra, pokles jeho prirodzenej 

autority, prestíže a dôvery, obchádzanie noriem a predpisov, vzniká tzv. nepísaná podniková 

kultúra, ktorá funguje popri oficiálnej  podnikovej kultúre často inkognito až do stavu, kedy sa 

stane jej „priamou konkurenciou“ čo vedie postupne k vnútornému rozkladu pracovných 

vzťahov v pracovnej skupine tíme ako aj v podniku (.  Posledná etapa workaholizmu je v 

činnosti manažéra  v odbornej literatúre opísaná ako jeho snaha robiť všetko, aj za ostatných 

zamestnancov, nedelegovať prácu na nikoho, zamestnanci sa mu stanú zbytoční, 

nedôveryhodní, neschopní.  Charakteristiku pracovného správania vo vzťahu k jednotlivým 

etapám workaholizmu  možno diagnostikovať  aj BARS testom. Jednotlivé stupnice, z ktorých 

tento test pozostáva, hodnotia vzťah a prístup jednotlivca k práci, mieru jeho angažovanosti, 

dodržiavanie pracovných postupov, účelnosť výkonu, pričom nehodnotia dosiahnuté  výsledky 

práce. Tento postup umožňuje odkryť patologické odchýlky, ktoré už prebehli v osobnostnej 

štruktúre jednotlivca.8  Obidva uvedené testy umožňujú zároveň diagnostikovať počiatočnú 

etapu syndrómu vyhorenia,  ako aj s workaholizmom úzko súvisiace javy: smrť 

z prepracovania, resp. náhla smrť z vyčerpania (karoshi), ktorý je v odbornej literatúre 

vymedzený ako stav trvalej práceneschopnosti alebo smrti  v dôsledku náhlej srdcovej poruchy, 

ktorá vznikla ako následok dlhodobého celkového, fyzického aj psychického vyčerpania 

organizmu.  Podľa vymedzenia Národnej rady ochrany obetí karoshi ide o  smrteľný stav, 

v ktorom je v dôsledku nadmernej vyčerpanosti v kolapse telesný biorytmus jednotlivca a vo 

fáze zániku sú jeho život udržujúce funkcie. Druhým javom je dobrovoľná smrť, resp. 

samovražda  zo zlyhania alebo pokus o samovraždu v dôsledku psychických porúch 

spôsobených zlyhávaním alebo vyčerpaním zamestnancov v pracovnom procese (karo-jisatu). 

Výsledky výskumu, ktorý bol zacielený na zistenie miery workoholizmu u zamestnancov a 

manažérov v Maďarsku (2009)9 neskôr aj v Nórsku (2014)10 ukázali, že 8, 2 % a 8, 3 % 

respondentov vykazovali ťažkú formu workoholizmu, ktorá sa u respondentov 

prejavovala  nadmerným výskytom psychosomatických symptómov a suicidných  myšlienok 

charakteristických tak pre jav karoshi ako aj pre jav karo-jisatu.  Súčasné výskumy ukazujú11, 

                                                           
8 Poznámka: Diagnostika workoholizmu u zamestnanca/manažéra je dôležitá aj z právneho hľadiska. 

V niektorých krajinách, napríklad v Japonsku, USA, Nórsku je workaholizmus  zaradený medzi choroby 

z povolania. V Japonskej legislatíve je uzákonená trestná zodpovednosť za smrť zamestnanca/manažéra 

z totálneho psychického a fyzického vyčerpania v dôsledku workaholizmu.  

9 Podrobnejšie: Griffiths, D., M. (2018). Work Addiction and Workoholism: Ar these two constructs the same? 

Psychology Today  

10 Podrobnejšie: Andreassen, S. C. (2014). Workaholism: An overview and current status of the research. Journal 

of Behavioral Addiction, vol. 3, no. 1, pp. 1 – 11. ISSN 2062-5871. 

11 Podrobnejšie: Malinowska, D., Tokarz, A., Wardzichovska, A. (2018). Job Autonomy in Relation to Work 

engagment and Workholism: Medetation of autonomous and controlld work motivation. International Journal of 

Occupational. Medicine and Enviromental Health Vol. 31, issue 4. 
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že obidva spomenuté javy sa vyskytujú u workoholikov v tretej etape workaholizmu a sú 

akýmsi vyvrcholením workoholizmu.  

5 Záver 

Výsledky sekundárneho výskumu problematiky behaviorálnej nelátkovej závislosti – 

workoholizmu potvrdili, že v súčasnosti autori súhlasne vymedzujú workoholizmus ako  

osobitú skupinu nelátkových závislostí, ktoré vznikajú v pracovnom procese a vyznačujú sa 

rozptylom negatívnych prvkov v sociálnom mikroprostredí pracovného prostredia podniku, 

čiže majú behaviorálny charakter. Z hľadiska toho, že workoholizmus, hlavne ak sa vyskytuje 

u manažérov, ovplyvňuje mikro pracovné vzťahy medzi zamestnancami, výrazne negatívne 

ovplyvňuje  motiváciu a postoje zamestnancov k pracovnému výkonu, ich hodnotový systém, 

má vplyv na podnikovú kultúru a v konečnom cieli ovplyvňuje aj strategické smerovanie 

podniku a jeho strategické záujmy na trhoch, kde podnik realizuje svoje  produkty a kde zvádza 

svoj konkurenčný boj, je pre každý podnik nebezpečnou alternatívou vývoja personálnych 

vzťahov. Preto sa možno stotožniť s názorom viacerých odborníkov, že workoholizmus je  

„...rakovina, ktorá vzniká vo vnútornom prostredí podniku... ktorá sa na začiatku tvári ako pre 

podnik prínosná aktivita manažérov a zamestnancov, ale v konečnom štádiu vytvára v podniku 

priestor na rozklad jeho organizačných štruktúr, hodnotových a hodnotiacich systémov, 

podnikovej kultúry a  je pre podnik smrtonosný, pretože sa odohráva v sociálnom systéme 

a jeho subsystémoch zamestnaneckých vzťahov, pričom „zmeny, ktoré navodzuje sú pomalé, 

nenápadné, ale dlhodobé a nezvratné...výsledkom týchto zmien je postupné znefunkčnenie 

kardinálných oblastí fungovania podniku...“ (Werner, 2000). Ďalej sa možno stotožniť 

s názorom, že nebezpečenstvo workoholizmu spočíva najmä v jeho hlbokom a 

širokom/neobmedzenom sociálnom rádiuse vplyvu. Hlbokom preto, lebo deštruuje sociálno-

ekonomické štruktúry podniku do hĺbky a v širokom preto, lebo sa v oblasti pracovných 

vzťahov rozširuje exponenciálnym spôsobom, čím mení sociálno-psychologickú atmosféru v 

podniku. Niektorí autori, napríklad M. Herman, M. et al. (2016), M. Szarková, (2017), N. 

Matkovčíková, (2017) na základe súčasných poznatkov získaných v primárnom a sekundárnom 

prieskume,  predpokladajú nárast miery workaholizmu aj v súvislosti s nástupom etapy štvrtej 

a piatej priemyselnej revolúcie, ktorý značne zmení pracovné prostredie  a prinesú nové 

možnosti sebarealizácie v práci. Nie je vylúčené, že workoholizmus stúpne aj po ústupe 

pandémie spôsobenej koronavírusom, v súvislosti s čím sa už v odbornej literatúre objavuje 

nový termín  „epidémia zúfalstva“. Napríklad autori A. Case a A. Deaton (2020) vo svojej knihe 

Úmrtia zo zúfalstva a budúcnosť kapitalizmu píšu: Ak stagnácia miezd bude v západných 

krajinách pretrvávať a ak bude naďalej narastať užívanie nelegálnych drog, sociálne disfunkcie 

sa budú šíriť koordinovanejšie. Zamestnanci sa budú potýkať s dôsledkami globalizacie, 

outsoursingu a automatizácie, nastúpi znova problém smrti z pracovného vyčerpania 

a samovraždy  z pracovného zlyhania. To budú nové výzvy pre personálnych manažérov  ako 

aj pre obsah riadenia ľudských zdrojov.  

      Na základe získaných poznatkov a informácií v kvalitatívnom sekundárnom výskume 

možno ďalej konštatovať, že workoholizmus ako novodobá nelátková behaviorálna závislosť 

nie je konštruktívnym ale naopak vysoko deštruktívnym faktorom najmä ak ním trpia manažéri, 

ovplyvňujúcim riadenie a rozvoj ľudských zdrojov každom podniku. Ako ukazujú získané 

poznatky a informácie, súčasná teória personálneho manažmentu a odborná verejnosť vidí 

dôležitosť diagnostikovania behaviorálnej nelátkovej závislosti workoholizmu  v dvoch 

základných činnostiach personálnej práce, jednak už pri výbere zamestnancov a manažérov ako 

aj v počas ich aktívneho výkonu pracovných pozícií v podniku. Tomuto cieľu sú prispôsobené 

aj diagnostické postupy a metódy, ktoré umožňujú workoholozmus  tak u uchádzačov ako aj 

zamestnancov identifikovať. Včasné diagnostikovanie uvedenej nelátkovej behaviorálnej 
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závislosti u manažérov  ako aj zamestnancov korešponduje s jedným zo základných  cieľov 

európskej únie, ktorý v súčasnosti kulminujú v rozpracúvaní základných dokumentov v  

jednotlivých štátoch EÚ vrátane SR o ochrane duševného zdravia  zamestnancov, manažérov 

ako aj ostatných nositeľov rozvojového ekonomicko-sociálneho potenciálu spoločnosti. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 

1/0309/18.„Sociálne siete v riadení ľudských zdrojov“ v rozsahu 100%.  
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Uplatňovanie cenových stratégií v podnikoch kreatívneho priemyslu 

Application of pricing strategies in companies in the creative industries 
 

Slavka Šagátová 

 

Abstract  

The creative industries are a new growing industry. The right approaches to price management 

are a necessary factor for his successful progress. Traditional and new pricing strategies and 

pricing practices have their place in this new industry as well. The article provides an insight 

into the possibilities of applying price decision-making in the creative industries. It identifies 

the sectors with the most significant number of companies and considers the defining factors of 

their pricing. It outlines the possibilities of using individual procedures of pricing strategies in 

the environment of selected types of creative companies. 

 

JEL classification: Z10 

Keywords: pricing stragety, creative industry,  

 

1 Úvod   

Dosahovanie zisku ako základný hnací motor podnikania vyžaduje od podnikov správne 

nastavenie svojich produktov a používanie vhodných cenových stratégií. Keďže podniky 

kreatívneho priemyslu predstavujú perspektívnu  oblasť podnikania ponúkajúcu široké 

portfólio produktov čo vyvoláva potrebu venovať tejto problematike náležitú pozornosť. Pod 

kreatívnym priemyslom budeme vnímať tie časti ekonomiky, ktoré vytvárajú ekonomickú 

hodnotu na základe individuálneho tvorivého vkladu či umeleckého nadania (Hamajová, 2020). 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Cenové stratégie predstavujú významný nástroj smerovania cenového rozhodovania v 

podnikoch. Voľbu cenových stratégií ovplyvňuje jednak charakter ponúkaných produktov ich 

jedinečnosť, rozsah výroby, lokalizácia ale aj spôsob ich prezentovania zákazníkovi a tiež 

predstava podniku o dosahovaní zisku: objem, rýchlosť, rozloženie v čase. Medzi základné 

cenové stratégie možno zaradiť  stratégie opierajúce sa o vzťah výšky cena a kvality produktu. 

Takéto stratégie môžu využívať tak malé podniky (Scott, 2019) ako aj veľké korporácie. 

Prienikové (penetračné) ceny sú stratégiou  využívajúcou nízku cenu ako prostriedok na 

prilákanie kupujúcich a získanie rozsiahlej zákazníckej základne (Du, Chen 2017).  Ide o 

konkurenčný boj, ktorý môže podniku priniesť nižší zisk ako u konkurentov. Cieľom tejto 

tvorby cien je zvýšiť povedomie o produktoch, čo z dlhodobého hľadiska môže viesť k 

niekoľkým situáciám: 

- Cena zostane dlhodobo na nízkej úrovni  a zvýšenie dopytu spôsobí nárast zisku, v 

dôsledku úspor z rozsahu. 

- Nízka cena sa použije len na spropagovanie výrobku a po získaní obľuby výrobkov 

u zákazníkov, bude táto cena zvýšená, čím sa zvýši ziskovosť podniku.  

- Nízka cena zabráni prenikaniu konkurentov na trh a umožní podniku udržať si dlhodobo 

určitý trhový podiel. 

Ekonomické stanovenie cien využíva nízke ceny stanovené na základe minimalizácie 

predovšetkým marketingových nákladov (môže však ísť aj o výrobné alebo logistické 

náklady)(Scott, 2019). Pri takomto prístupe je nízka cena stále schopná zabezpečiť podniku 

určitý, aj keď nízky, zisk. Vysoké nebezpečenstvo pri tejto tvorbe cien predstavuje pokles 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 581 - 

objemu predaja, ktorý môže byť najmä pre malé firmy likvidačný, nakoľko v takejto situácii 

nedokážu udržať náklady na nízkej úrovni. Nebezpečenstvo sa týka tak variabilných nákladov 

kedy nie je možné vyrokovať lepšie ceny pri získavaní výrobných materiálov, ale aj dosiahnutia 

úspor z rozsahu u fixných nákladov. Takéto stanovenie cien môže byť uplatnené iba na začiatku 

predaja, kedy sa prvé kusy výrobkov alebo poskytovaných služieb budú predávať za nízke ceny 

a po získaní minimálneho objemu predaja sa ostatné výrobky začnú ponúkať za vyššie ceny. 

Prípadne produkty s nízkymi nákladmi na propagáciu budú predstavovať len časť výroby a 

ostatné produkty budú ponúkané za vyššie ceny. Selektívne nízke ceny vzhľadom na znížené 

náklady na propagáciu môžu byť ponúknuté aj verným zákazníkom, u ktorých má podnik istú 

priazeň na niekoľko období. 

Stanovenie prémiových cien využívajú podniky disponujúce jedinečným produktom alebo 

značkou, ktorej nikto nemôže konkurovať. Slúžia na získanie zákazníkov z vyšších príjmových 

skupín (Farhan, Li, Mehmood 2017). Zákazník sa zameria práve na tento produkt (alebo 

značku) a produkt rovnakej kvality od iného výrobcu  nebude akceptovať ako substitút. Podnik 

sa musí zamerať na tvorbu vnímanej hodnoty. Spolu s produkciou vysokokvalitných produktov 

je potrebné investovať aj do balenia produktov, vzhľadu predajných miest, propagácie, ktorá 

umocní dojem prémiového produktu. Tento spôsob tvorby cien môžu používať aj malé podniky, 

ktoré predávajú jedinečné produkty, čo predstavuje ich hlavnú konkurenčnú výhodu. Pri takých 

produktoch sa môže použiť aj osobnejší prístup k zákazníkovi a pri výrobe alebo predaji 

zohľadniť jeho individuálne požiadavky (personalizácia produktu).  

Smotánkové (skimmingové) ceny sú používané s cieľom maximalizoať výnosy z predaja 

nových výrobkov a služieb. Výrobky sú na začiatku ponúkané za vysoké ceny ktoré sa 

s príchodom konkurentov na trh znižujú (Du, Chen 2017).  Takáto tvorba cien má zabezpečiť 

návratnosť nákladov vložených do výskumu a vývoja. Vzbudzuje tiež pocit kvality 

a exkluzivity výrobkov pri ich uvedení na trh. Zároveň však umožňuje získať aj zákazníkov 

citlivých na cenu v neskorších fázach životnosti produktu. 

Psychologické ceny využívajú emocionálne reakcie kupujúceho na cenu.  Používanie 

takýchto cien vychádza z predpokladu, že zákazníci majú tendenciu venovať väčšiu pozornosť 

prvej číslici na cenovke ako poslednej (napríklad cena 998 € je vnímaná lepšie ako cena 1000 

€). Príkladom takéhoto prístupu k cenám je tiež vyžívanie cien končiacich číslicou „9“ 

(napríklad cena 299 € namiesto 300 €) alebo všeobecne končiacich nepárnym číslom (Wedel – 

Leeflang 1998). Tieto ceny simulujú dopyt vyvolaním ilúzie zvýšenej hodnoty pre spotrebiteľa.  

Podľa Jedličku (2003) možno medzi psychologické ceny zaradiť aj - príznačné ceny,  respektíve 

ceny cenových hladín akceptovaných zákazníkmi ako typické pre určitý produkt. Môže ísť o: 

-  štýlové ceny  - predstavujúce určitý životný štýl, prípadne zaradenie zákazníka k určitej 

spoločenskej skupine, 

-  imidžové ceny – ceny produktov umelcov, módnych návrhárov, ktoré patria do určitých 

všeobecne známych cenových hladín čím dopĺňajú imidž zákazníka, ktorý vlastní takýto 

produkt. 

Cenové hladiny predstavujú vymedzenie maximálnej a minimálnej ceny, ktorú zákazník 

považuje za prijateľnú vzhľadom na vnímanú hodnotu produktu. Tento princíp je uplatňovaný 

aj v prípade referenčných cien nastavených pre nové výrobky, ktoré potom výrazne ovplyvňujú 

zákazníkov pri posudzovaní cien ďalších výrobkov. 

Geografické určovanie cien predstavuje stanovenie cien zohľadňujúce lokalizáciu miesta 

predaja (Bhasin, 2018). Takéto ceny sa stanovujú s ohľadom na dva faktory: 

- pokrytie rozdielnych nákladov na predaj v rôznych lokalitách (prepravné náklady, dane, 

clá), 

https://www.marketing91.com/author/admin/
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- rozdiely v dopyte vzhľadom na charakter produktu a správanie sa zákazníkov (vyššie 

ceny vo vybraných lokalitách). 

Propagačné ceny predstavujú ponúknutie určitých zliav na konkrétne produkty vo 

vymedzenom  čase. Majú vzbudiť záujem u zákazníka kúpiť produkt v určitom  časovom 

intervale. Môže ísť napríklad o poukážky ponúkajúce zľavy z určitých tovarov alebo nákupov. 

Na podporu dosiahnutia pozitívneho efektu ich aplikácie môžu byť doplnené propagačnými 

materiálmi alebo marketingovými kampaňami.   

Ceny komplementárnych produktov (cenové zajatia) predstavujú nastavenie cien výrobkov, 

ktoré sa vzájomne dopĺňajú. Ak ponúkneme zákazníkom základný produkt, na ktorý je 

naviazaná pravidelná spotreba ďalšieho produktu (ako tlačiareň a toner) je potrebné nastaviť 

cenu týchto produktov tak, aby zákazník nebol ochotný prejsť ku konkurencii (Scott, 2019). 

Ceny za balíky produktov ponúkajú skupinu produktov (balík) za nižšiu cenu, akú by 

zákazník zaplatili za jednotlivé produkty zakúpené samostatne (Chu - Leslie – Sorensen, 2011). 

Môže ísť pritom o viacnásobné zbalenie jedného produktu, alebo o vytvorenie balíčka 

zoskupením viacerých rôznych produktov. Cieľom takéhoto prístupu k tvorbe cien je (Scott, 

2019): 

- zabezpečiť predaj výrobkov, o ktoré zákazníci nemajú až taký záujem a dosiahnuť tak 

zníženie ich zásob, 

- zvýšiť u zákazníkov dojem z vnímanej hodnoty získaného nákupu (zákazník má dojem, 

že sa svoje peniaze dostal väčšiu hodnotu), 

- urýchliť dopredaj výrobkov na konci životného cyklu. 

Pre úspešné aplikovanie tohto prístupu je potrebné zabezpečiť ziskovosť celého balíčka 

a teda aj vzájomnú kompenzáciu straty jedného produktu ziskom iného produktu v balíčku. 

Pozitívom pre podnik je tiež úspora nákladov  na skladovanie, pri zrýchlení obehu alebo 

odstránení starších produktov. 

Cena pridanej hodnoty predstavuje stratégiu navýšenia ceny základného výrobku o hodnotu 

doplnkového produktu alebo služby (Balážová, 2007).  Takto stanovená cena umožní predávať 

základný produkt za nižšiu cenu a dosiahnuť aj dodatočný zisk za predaj rozšíreného produktu. 

Ďalšou možnosťou je dynamické stanovenie cien, zamerané na pružné prispôsobovanie cien 

v konkrétnom čase podľa správania sa zákazníka a konkurencie. Takáto cenová stratégia sa 

uplatňuje najmä pri predaji v online priestore a využíva softvérové nástroje umožňujúce 

sledovať správanie zákazníka (napríklad či si už kúpil podobné produkty a koľko za ne zaplatil) 

ako aj konkurencie (za koľko ponúkajú konkurenti podobné výrobky). Takéto ceny môžu 

stimulovať individuálne nákupné správanie a ponúkať rovnaké produkty za rôzne ceny 

v rôznom čase, prispôsobené pre konkrétneho zákazníka. Tento princíp teda vychádza 

z cenovej diskriminácie čo môže predstavovať problém vo vnímaní spravodlivosti cien (Haws 

– Berden, 2006). 

Špecifickým prístupom pri stanovení cien uplatnenie trojstranného vzťahu, ktorý vychádza 

zo skutočnosti, že podnik ponúka svoje produkty zákazníkom bezplatne a získava benefit 

z druhotných zdrojov, ktorými môžu byť príjmy z predaj reklamného priestoru alebo možnosť 

vykonávať ďalšiu prácu na základe renomé získaného pôvodnou produkciou. Pri 

vyhodnocovaní výnosnosti takýchto produktov je potrebné porovnávať náklady na pôvodnú 

produkciu so ziskom z dosiahnutých benefitov. 

Jednotlivé cenové stratégie sú v praxi ďalej modifikovateľné a kombinovateľné, či už 

z hľadiska rôznych produktov, alebo v čase počas ich životného cyklu. Zvolená cenová 
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stratégia je následne aplikovaná v rámci stanovenia ceny. Následná tvorba cien pritom 

vychádza z troch základných faktorov: nákladov, hodnoty vnímanej zákazníkom, konkurencie 

(Rajňák, 2007).  

Východiskom tvorby cien zameranej na náklady je stanovenie výrobných nákladov a 

pripočítanie ziskovej prirážky. V prípade kreatívneho priemyslu je pritom potrebné pamätať na 

špecifický význam ľudského kapitálu, ktorý prináša kreativitu do tohto podnikania. V tejto 

súvislosti možno predpokladať, že náklady súvisiace s odmeňovaním pracovníkov, budú 

vysoké. Druhú skupinu nákladov budú tvoriť náklady na  materiál, služby a nepriame náklady 

súvisiace s realizáciou konkrétneho výkonu.  

Tvorba cien vychádzajúca z hodnoty vnímanej zákazníkom určuje cenu, ktorú sú zákazníci 

ochotní a schopní zaplatiť. Táto ceny sa môže regionálne líšiť vzhľadom na vnímanie hodnoty 

určitých produktov, miesto predaja, mieru uspokojenie potrieb zákazníkov a výšku ich príjmov. 

Takáto cenotvorba si však môže vyžiadať aj dodatočné náklady na získanie informácií o 

vnímaní hodnoty zákazníkmi. Pre posúdenie efektívnosti výrobku je vhodné zostaviť spätnú 

kalkuláciu, ktorá posúdi schopnosť výrobku uhrádzať náklady podniku a prispievať k zisku. 

Tvorba cien na základe konkurencie, zohľadňuje pri určení výšky ceny, cenové správanie 

konkurencie. Cena je stanovená s ohľadom na podobnosť produktu s konkurenčnými 

produktami a možnosťou zákazníkov realizovať porovnanie týchto cien. Za výhodnejšie sa 

považuje uplatnenie tejto ceny pri podnikoch produkujúcich výrobky skôr ako služby, nakoľko 

u služieb existuje väčšia variabilita a horšie možnosti ich porovnávania (NetRivals, 2020). 

3 Výskumný dizajn   

Podniky kreatívneho priemyslu sú perspektívnou oblasťou podnikania predstavujúcou 

produkčné možnosti budúcnosti. Pre zabezpečenie ziskovosti týchto odvetví je nevyhnuté 

efektívne riadenie cien a využívanie moderných cenových stratégií. Cieľom príspevku je 

prispieť k pochopeniu možností aplikácie vybraných cenových stratégií v podmienkach 

kreatívnych odvetví.  

Po zosumarizovaní poznatkov o uplatňovaných cenových stratégiách sme identifikovali 

odvetvia kreatívneho priemyslu, v ktorých je sústredených najviac podnikov. Vychádzali sme 

pri tom z údajov  databáz Eurostat (2019). Aj keď Eurostat používa vo svojej terminológii 

podniky kultúrneho a kreatívneho priemyslu na základe nášho prieskumu budeme tieto podniky 

považovali za podniky kreatívneho priemyslu (s väčšou alebo menšou mierou kreativity) 

(Šagátová, 2019). Naším objektom skúmania sa stali odvetvia kreatívneho priemyslu, ktoré 

podľa prieskumu Eurostu tvorili viac ako 20 000 podnikov. Ich prehľad poskytuje graf 1.  
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Graf 1  

Štruktúra podnikov kreatívneho priemyslu (podľa počtu podnikov) 

 

Zdroj: spracované podľa Eurostat 2019 

 V ďalšom kroku sme na základe pozorovania načrtli charakteristické znaky vybraných 

odvetví kreatívneho priemyslu, ktoré by mohli ovplyvňovať voľbu cenovej stratégie. Následne 

sme zosumarizovali možnosti aplikácie cenových stratégií v týchto odvetviach. 

4 Výsledky práce  a diskusia 

Pri skúmaní možností implementácie jednotlivých cenových stratégií v odvetviach 

kreatívneho priemyslu je potrebné uvedomiť si či výsledný produkt bude skôr službou 

naviazanou na jej realizátora alebo produktom, ktorý je možné produkovať opakovane a v tejto 

súvislosti či možno hovoriť o zákazkovej alebo sériovej výrobe. Z hľadiska distribúcie 

a predaja je dôležité zvážiť či v konečnom dôsledku ide o jednorazovú ponuku alebo 

o opakovanú ponuku. Z hľadiska spotrebiteľa platiaceho za produkt, či je konkrétny produkt 

určený pre jedného alebo viacerých zákazníkov. 

Tabuľka 1  

Pohľad na odvetvia kreatívneho priemyslu z hľadiska charakteru produkcie  
 Spôsob produkcie Ponuka Spotrebitelia 

Odvetvie zákazková  opakovaná  jednorazová  opakovaná  jeden  viacerí  

Architektonické 

činnosti 

projekt 

budovy 

 projekt 

budovy 

 projekt 

budovy 

 

Programové 

a vysielacie 

činnosti 

vysielanie 

relácie 

  vysielanie 

relácie 

viacerými 

televíziami 

 reláciu vidí 

viac 

zákazníkov 

Špecializované 

dizajnérske 

aktivity 

návrh šiat  návrh 

jedinečných 

šiat 

návrh šiat 

ponúknutý 

dvom klientom 

jedinečné 

šaty 

šaty pre dvoch 

klientov 

Výroba filmov, 

... zvukových 

nahrávok 

výroba filmu   film je 

premietaný 

opakovane 

 film vidí 

viacero 

zákazníkov 
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Tlač 

a rozmnožovanie 

nahratých 

nosičov 

 rozmnožovanie 

hudobných CD 

 rozmnožovanie 

hudobných CD 

 rozmnožovanie 

hudobných CD 

Prekladateľstvo preklad 

knihy 

 preklad 

knihy 

 preklad knihy 

pre 

vydavateľstvo 

 

Vydávanie kníh  vydanie knihy  vydanie knihy 

vo viacerých 

vydaniach 

 vydanie knihy 

Vydávanie 

novín, časopisov 

a periodík 

publikovanie 

5. čísla 

časopisu 

 publikovanie 

5. čísla 

časopisu 

  publikované 5. 

číslo časopisu 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Z hľadiska tvorby ceny sa u produktov kreatívneho priemyslu musí prioritne zohľadňovať 

hodnota vnímaná zákazníkom, keďže uspokojujú väčšinou vyššie stupne potrieb a ich nákup 

nie je pre zákazníka nevyhnutný. Dôležité je tiež sledovať ceny konkurencie a analyzovať 

konkurenčnú výhodu, ktorú nesú jednotlivé výrobky. Z hľadiska nákladovej tvorby ceny je 

dôležité zabezpečiť, aby z dlhodobého hľadiska dosahoval podnik zisk ako celok. Náklady 

nemusia byť bezprostredne uhradené v rovnakej výške každým výrobkom. Kalkulácia 

nákladov na konkrétny produkt je vhodná pre tvorbu cenovej ponuky individuálnej zákazky 

konkrétnemu zákazníkovi (napríklad: vypracovanie architektonického návrhu konkrétnej 

stavby). 

Z hľadiska uplatnenia jednotlivých stratégií je potrebné posúdiť konkrétnu situáciu 

produkcie a následnej existencie produktu na trhu. Stratégie zamerané na nízke ceny je možné 

uplatňovať v prípade, že takáto ceny nevyvolá dojem nízkej kvality a produkt je ponúkaný 

zákazníkom opakovane. Pre produkty šité zákazníkom na mieru, produkované vo vysokej 

kvalite je vhodné aplikovať stratégie zamerané na vysoké ceny. V prípade produktov 

nakupovaných opakovane, pri ktorých sa zákazníci snažia získať najvyššiu hodnotu za svoje 

prostriedky je vhodné uplatňovať psychologické a balíčkové ceny. Geografická tvorba cien je 

vhodná pri ponúkaní produktov kreatívneho priemyslu na rôznych trhoch napríklad vo 

filmovom priemysle, kedy je v cene pôvodného produktu potrebné zohľadniť aj náklady na 

preklad pôvodných dialógov. Produkty, ktoré sú ponúkané v online priestore, ako sú napríklad 

knihy, časopisy, môžu využívať dynamickú tvorbu cien postavenú na sledovaní nákupného 

správania zákazníkov a cien konkurencie. Ponúkanie vizuálnych záznamov, hudby, časopisov 

alebo softwaru vo virtuálnom priestore môže využívať aj stratégiu trojstranného vzťahu. Zisk 

tak podniky dosiahnu nielen z ponúkaných produktov, ale aj z reklamy alebo získaných 

informácií o správaní zákazníkov. Pri snahe motivovať zákazníka k opakovaným nákupom je 

možné používať stratégie propagačnej ceny alebo cenové zajatia.  

5  Záver 

Digitálna doba prináša kvalitnejšie a rýchlejšie získavanie informácií na strane zákazníkov, 

ktorí majú možnosť prehodnocovať svoje nákupné správanie vzhľadom na hodnotu, ktorú im 

prináša konkrétny výrobok, v kontexte konkurenčných produktov. Tieto skutočnosti sa stávajú 

hnacím motorom neustáleho zlepšovania cenových stratégií podnikov. Pre podniky kreatívneho 

priemyslu je pri voľbe vhodnej cenovej stratégie potrebné zvážiť či produkt bude ponúkaný ako 

jedinečný pre konkrétneho zákazníka, alebo bude jeho produkcia opakovaná a ponúkaná 

väčšiemu počtu spotrebiteľov. Rozhodnutie bude tiež ovplyvnené  skutočnosťou či budú na 

jeho distribúciu využité digitálne technológie. Väčšia individuálnosť ponuky (produkt určený 

ako originálny pre jedného zákazníka) núti producentov uplatňovať stratégie zamerané na 

vysoké ceny. Pri produktoch ponúkaných zákazníkom opakovane, je možné uplatňovať 
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rôznorodejšie cenové stratégie v rôznych fázach životnosti produktu.  Pri využívaní online 

priestoru na predaj a propagáciu výrobkov je možné používať dynamické cenové stratégie, 

ktoré umožnia vytvoriť diferencovanú cenu pre konkrétneho zákazníka. Aj keď je ponuka 

kreatívnych odvetví vzhľadom na uvedené kritériá veľmi rôznorodá, predkladaný článok 

ponúka pohľad na možné prístupy k aplikácii cenových stratégií v tomto prostredí a snáď sa 

stáva podnetom pre ďalší podrobnejší výskum.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0340/19 

„Podnikateľský rozmer subjektov kreatívneho priemyslu v kontexte inovácií a inteligentného 

rastu“ v rozsahu 100%. 
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Vplyv autority ako determinant kúpnych rozhodnutí 

Authority Impact on Purchasing Behaviour 
 

Peter Štetka – Nora Grisáková  

 

Abstract  

The aim of this research paper is to identify possibilities of assessing the impact of authority on 

consumer behaviour in the extent of a national culture and its variability across European 

markets. We based our findings on social psychology experiments and transferred this 

knowledge to the field of consumer behavior, the knowledge of which is currently a must 

condition for successful marketing applications. In this paper, we are working with the COI 

Index (Comparative Obediance Index), which was compiled in 2014 by Štetka, P. and Majtán, 

Š. and can be considered as a basic tool applicable in the process of assessing the variability 

of the authority's influence on consumer purchasing behavior across European national 

markets. We’ve assessed this Index and have compared it to the traditional Hofstede‘s Power 

Distance Index (PDI). We are also presenting past experiments in the field of social psychology, 

which emphasize the relevance of the authority influence on resulting behavior, and thus 

implicitly on the purchasing behavior of consumers. 

 

JEL Classification: D90, D91, M31 

Keywords: authority, power distance, obediance, purchasing behaviour 

 

1 Úvod  

Spravidla sa pri štúdiách zaoberajúcich sa vplyvom referenčných skupín na spotrebiteľské 

správanie vychádza z určitých predpokladov: Ciele a zdroje vplyvu majú spravidla rovnocenné 

postavenie. Tlak vyvolaný zdrojom vplyvu je skôr implicitný a zdroje sa nijako nesnažia priamo 

ovládať, prípadne „trestať“ odlišný názor.1 Napríklad pri najznámejšom Aschovo2 experimente 

tlaku skupiny na rozhodovanie jednotlivca boli všetci účastníci študenti, pričom väčšina 

vyvíjala tlak len tým, že vyjadrila názor odlišný od názorov účastníkov experimentu a odpovede 

účastníkov nikdy neviedli k otvoreným negatívnym reakciám zo strany väčšiny. Úplne odlišný 

kontext ovplyvňovania vzniká, keď má zdroj vplyvu vysoké postavenie a explicitne nariadi 

jednotlivcovi, aby sa správal spôsobom, ktorým by sa spontánne nikdy nesprával alebo voči 

ktorému má silné výhrady a priebežne monitoruje, či daná osoba uložené príkazy skutočne 

vykonala. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Presne takéto prostredie vytvoril Milgram3  vo svojich veľmi známych štúdiách poslušnosti. 

Účastníkov experimentu oboznámil, že sa štúdia zaoberá účinkami trestu na učenie, a že jeden 

z účastníkov bude učiteľom a druhý žiakom. Výber učiteľov a žiakov prebehol náhodným 

výberom na základe losovania. Každá takáto dvojica bola odvedená do samostatnej miestnosti, 

kde bol žiak priviazaný k stoličke a k zápästiu mu boli pripojené elektródy, pretože trest mal 

prebiehať formou elektrického šoku. Výskumník vysvetlil, že šoky môžu byť bolestivé, ale 

žiadne trvalé poškodenia nespôsobia. Úlohou účastníkov experimentu bolo zapamätanie si 

                                                           
1 ŠTETKA, P., MAJTÁN, Š. (2014). Referenčný rámec spotrebiteľa naprieč kultúrami. Bratislava : Vydavateľstvo 

EKONÓM, 2014 
2 ASCH, S. E. Effects of group pressure on the modification and distortion of judgements. In GUETZKOW, H. et 

al. Groups, leadership and men. Pittsburgh : Carnegie, 1951 
3 MILGRAM, S. Obedience to authority. New York : Harper & Row, 1974. ISBN 0-06-131983 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 589 - 

slovných dvojíc. Vždy keď žiak odpovedal nesprávne, musel ho učiteľ potrestať elektrickým 

šokom o intenzite od 15 V, ktorá sa zvyšovala o ďalších 15 V s každou ďalšou chybou. K 

tomuto účelu používal učiteľ generátor šokov, s tridsiatimi tlačidlami, z ktorých každý bol 

označený príslušnou intenzitou elektrického šoku. Niekoľko nálepiek dávalo účastníkovi 

experimentu jasnú predstavu o význame rastúcich úrovní intenzity šoku: (1) ľahký, (2) stredný, 

(3) silný, (4) veľmi silný, (5) intenzívny, (6) extrémne intenzívny a (7) nebezpečné: ťažký šok. 

K znázorneniu reálnej povahy dostal učiteľ ukážkový šok o intenzite 45 V. Každý z týchto 

experimentov bol ukončený, keď navzdory naliehaniu výskumníka učiteľ odmietol pokračovať 

alebo keď bol udelený trest jeden z troch najsilnejších šokov.  

2.1 Experiment - vplyv autority 

Skutočnými účastníkmi experimentu neboli žiaci ale učitelia, vystavení nielen explicitnému 

naliehaniu výskumníka, ale rovnako aj priebežne narastajúcemu naliehaniu žiakov, ktorí pri 

elektrických šokoch nižšej intenzity vydávali len mierne zvuky, od 120 V však už začali kričať, 

že sú šoky príliš bolestivé a v neskorších fázach kričali aby ich pustili pretože väčšiu bolesť už 

neznesú. Od určitého momentu žiaci už žiadnu reakciu na otázky neprejavovali, ale učitelia im 

museli naďalej dávať šoky, pretože žiadna odpoveď nebola považovaná za správnu odpoveď. 

Učitelia čelili konfliktu medzi nátlakom autority, obete a vlastného ja, pričom výsledky 

tohto výskumu sú priam pozoruhodné. Až 62,5% účastníkov experimentu naďalej pokračovalo 

v podávaní šokov až do najvyššej intenzity. Priemerný maximálny šok bol 365 V. Autorita 

výskumníka, ktorý sa im nikdy nevyhrážal žiadnymi sankciami, postačovala k prekonaniu 

vnútorného aj vonkajšieho tlaku svedomia a kriku obetí, ktoré by mohli viesť účastníka k 

neposlušnosti. Správanie účastníkov behom experimentu jednoznačne ukazuje na to, že 

prežívali silný konflikt - boli veľmi napätí a nervózni, potili sa, hrýzli si do pier a zatínali päste. 

Je preto zrejmé, že účastníci tohto experimentu neboli „zlí“ ľudia, no napriek tomu podľahli 

silnému tlaku sociálnej autority. 

Za účelom overenia skutočnosti, ako je miera poslušnosti ovplyvnená rôznymi situačnými 

faktormi, boli manipuláciou vybraných situačných aspektov ďalej vytvorené štyri rôzne 

situácie: 

(1) v prvej obeť silne tĺkla na stenu oddeľujúcu jej miestnosť od miestnosti učiteľa; 

(2) v druhej ju učiteľ počul plakať a kričať; 

(3) v ďalšej ju učiteľ nielen počul, ale aj videl; 

(4) a v poslednej situácií mal učiteľ obete držať ruku na doske generátora šokov.  

Podľa výsledkov, maximálna poslušnosť sa pohybovala od najvyšších 65% pri tlčení na 

stenu, o niečo málo menej pri počúvaní obete, značne však klesla na úroveň 40% pri vizuálnom 

vneme - videní obete, až po najnižších 30% pri „cítení“ obete – dotýkaní sa s ňou. 

Experiment sa ďalej uskutočnil v rôznych priestoroch - prestížnych, vedeckých aj 

schátraných. Tento aspekt však nemal na výsledky žiadny vplyv, na rozdiel od samotnej 

prítomnosti výskumníka. Ak výskumník nebol v rovnakej miestnosti spolu s účastníkmi 

experimentu a dával príkazy telefonicky, maximálna poslušnosť klesla na 21%, pričom mnoho 

účastníkov telefonicky uvádzalo aplikáciu vyšších dávok než v skutočnosti reálne aplikovalo. 

Konečná verzia tohto experimentu je tá, pri ktorej výskumník ešte pred začiatkom, bez toho 

aby inštruoval účastníkov, aby zvýšili intenzitu šokov, musel miestnosť opustiť. Predal svoje 

právomoci druhému prítomnému účastníkovi, ktorý bol v skutočnosti jeho spolupracovníkom 

a ktorý mal spočiatku iba sledovať reakčný čas žiaka. Neskôr však prišiel s nápadom zvýšenia 

intenzity šoku pri každej chybe a behom experimentu trval na tom, aby učiteľ dodržiaval jeho 
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pravidlá. Výsledkom je, že až 20% účastníkov poslúchlo im rovnú osobu až do konca trvania 

experimentu. 

2.2 Výsledky experimentu 

Oproti situácií, kedy bola účastníkom len jedna osoba s celkovou poslušnosťou 65%, 

uskutočnil Milgram aj experiment s viacerými účastníkmi a navodil dve situácie: 

(1) situáciu, kedy zvyšní dvaja účastníci vyjadrili svoj nesúhlas a demonštratívne odišli; a  

(2) situáciu, kedy druhá osoba súhlasila s pokračovaním v experimente.  

Kým v prvom z uvedených dvoch prípadov dosiahla celková poslušnosť len 10%, v druhom 

dosiahla až 92%. 

Z uvedeného experimentu okrem iného vyplýva, že podľahnutie tlaku autority je 

prirodzenou súčasťou povahy. Táto skutočnosť sa vzťahuje aj na oblasť kúpneho správania a 

jeho podmienenosti vplyvu referenčných skupín a to predovšetkým za predpokladu osobnej 

prítomnosti vodcu referenčnej skupiny v nákupnej situácii.  

3 Cieľ práce 

Cieľom predkladaného príspevku je identifikovať možnosti posúdenia vplyvu autority na 

spotrebiteľské správanie v rozsahu národnej kultúry a jej variability na európskych trhoch. Naše 

zistenia sme založili na experimentoch v oblasti sociálnej psychológie a preniesli tieto poznatky 

do oblasti spotrebiteľského správania, ktorých znalosť je v súčasnosti nevyhnutnou 

podmienkou úspešných marketingových aplikácií. V tomto článku pracujeme s indexom COI 

(Comparative Obediance Index), ktorý v roku 2014 zostavili Štetka, P. a Majtán, Š. a možno 

ho považovať za základný nástroj uplatniteľný v procese posudzovania premenlivosti vplyvu 

orgánu na správanie spotrebiteľov pri nakupovaní na európskych vnútroštátnych trhoch. 

Posúdili sme tento index a porovnali sme ho s tradičným Hofstedeovým indexom vzdialenosti 

(PDI). Predstavujeme aj minulé experimenty v oblasti sociálnej psychológie, ktoré zdôrazňujú 

relevantnosť vplyvu autority na výsledné správanie, a teda implicitne na nákupné správanie 

spotrebiteľov. 

4 Metodika a metódy skúmania – Index PDI 

Na základe už uvedeného však zostáva otázka: Môže sa miera nášho podvolenia sa tlaku 

autority referenčnej skupiny meniť naprieč kultúrami? Odpoveď na túto otázku nám vo svojej 

štúdii podal medzi prvými Geert Hofstede4, ktorého kultúrny model obsahuje aj kultúrnu 

dimenziu vzdialenosti moci. 

Vzdialenosť moci je jednou z dimenzií národných kultúr, ktorá bola Hofstedem 

skonštruovaná na základe toho, aké odpovede jeho výskumný tím získal v rozličných krajinách 

na základné otázky, týkajúce sa zvládania skutočnosti, že ľudia si nie sú rovní. Názov samotnej 

kultúrnej dimenzie je odvodený z výskumu holandského sociálneho psychológa Muldera5 o 

emocionálnej vzdialenosti oddeľujúcej podriadených od ich nadriadených. 

Konečným výsledkom Hofstedeho6 výskumu tejto kultúrnej dimenzie bolo skonštruovanie 

indexu vzdialenosti moci, nazývaného aj ako index vzdialenosti mocenských pozícií. 

                                                           
4 HOFSTEDE, G. Culture´s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across 

Nations. London: Sage Publications, 2001. ISBN 978-08-0397-324-4. 596 s. 
5 MUDER, M. (1977). The Daily Power Game. Martinus Nijhoff. Leiden Netherlands  
6 HOFSTEDE, G. – HOFSTEDE, J. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha : Nakladatelství LINDE, 

2006. ISBN 80-86131-70-X. 335 s. 
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Konkrétne skóre tohto indexu bolo kvantifikované na základe odpovedí zamestnancov IBM z 

päťdesiatich krajín a troch multikulturálnych regiónov, ktorí v zamestnaní zastávali rovnaké 

pozície. Všetky položené otázky boli uzavreté, čiže odpovede respondentov spočívali v 

zaškrtnutí jedného čísla (hodnotenia) od 1 po 5. Pre výroky obdobného typu boli v každej 

krajine vypočítané priemery a taktiež boli vypočítané percentuálne podiely osôb preferujúcich 

určitú odpoveď (vždy pre danú krajinu). Tak boli vytvorené tabuľky, porovnávajúce priemery 

a percentuálne podiely odpovedí pre každú otázku a každú krajinu. 

Otázky použité vo výskume boli prostredníctvom štatistickej metódy – faktorovej analýzy 

roztriedené do skupín, nazývaných aj ako faktory alebo zhluky. Kritérium, na základe ktorého 

boli tieto zhluky vytvorené je spoločná premenlivosť priemerov alebo percentuálnych podielov. 

Čiže ak jedna krajina skórovala vysoko v jednej otázke zhluku možno očakávať, že bude 

skórovať rovnako vysoko aj v ďalších otázkach toho istého zhluku, prípadne naopak nízko, ak 

daná otázka je nositeľom opačného významu. 

Jeden z identifikovaných zhlukov bol zložený z otázok, ktoré sa všetky zdali mať niečo 

spoločné s mocou a nerovnosťou. Z otázok tohto zhluku vybral Hofstede tri, ktoré mali medzi 

sebou najtesnejší vzájomný vzťah (najvyšší korelačný koeficient). Index vzdialenosti moci (v 

skratke PDI, z anglického Power Distance Index) bol kvantifikovaný na základe priemerných 

hodnôt týchto troch otázkach v jednotlivých krajinách. Použitý vzorec pre výpočet indexu PDI 

bol založený na (možno až príliš) jednoduchom spočítaní a odčítaní troch priemerov potom, čo 

každý z nich bol vynásobený konštantou a napokon sa pripočítala ďalšia konštanta. Zmyslom 

tohto vzorca bolo: 

(1) zabezpečiť, aby sa každá z troch zaradených otázok uplatnila v skonštruovanom indexe 

rovnakou váhou; a  

(2) dosiahnuť, aby sa hodnota indexu menila od 0 (pre krajiny s malou vzdialenosťou moci) 

do 100 (pre krajiny s veľkou vzdialenosťou moci).  

Tri výskumné otázky, na základe ktorých bol skonštruovaný index vzdialenosti moci (PDI), 

boli nasledovné: 

(1) Odpovede radových zamestnancov na otázku: „Ako často sa podľa vašich skúseností 

vyskytuje nasledujúci problém: podriadení sa boja vyjadriť svoj nesúhlas s 

nadriadenými?“. Do výpočtu indexu vstúpilo priemerné skóre, ktoré sa kvantifikovalo 

zo škály odpovedí od 1 – „veľmi často“ po 5 – „veľmi zriedka“. 

(2) Odpovede radových zamestnancov na otázku, ako podriadení vnímajú skutočný štýl 

rozhodovania svojho nadriadeného. Do výpočtu indexu vstúpil percentuálny podiel 

voľby buď opisu autokratického alebo paternalistického štýlu zo štyroch možných 

štýlov a možností „žiadny z nich“. 

(3) Odpovede radových zamestnancov na otázku, ktorý štýl rozhodovania nadriadeného 

podriadení preferujú. Do výpočtu indexu vstúpil percentuálny podiel preferencie 

autokratického alebo paternalistického štýlu, či naopak, štýlu založeného na 

rozhodovaní väčšiny, nie však konzultatívneho štýlu. 

V prvej fáze výskumu bol index vzdialenosti moci (PDI) kvantifikovaný na základe 

pôvodnej databázy IBM pre 57 krajín a regiónov. Pre ďalšie krajiny boli hodnoty tohto indexu 

dopočítané na základe replikácií výskumu alebo na základe kvalifikovaného odhadu. Rovnako 

ako pri všetkých doposiaľ uvedených indexoch aj v tomto prípade ide o takzvaný komparatívny 

index – konkrétne hodnoty indexu pre jednotlivé krajiny nereprezentujú ich absolútnu pozíciu, 

ale relatívnu – merajú iba rozdiely medzi nimi. Konkrétne hodnoty tohto indexu pre jednotlivé 

krajiny sú uvedené v grafe č. 9: Index vzdialenosti moci (PDI). 
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Keď sa bližšie pozrieme na uvedené tri otázky použité pri kvantifikácii indexu vzdialenosti 

moci (PDI), môžeme si všimnúť, že otázky (1) zamestnanci sa obávajú a (2) autokratický alebo 

paternalistický nadriadený poukazujú na spôsob, akým respondenti vnímajú svoje každodenné 

prostredie. Otázka (3) sa však týka toho, čomu dávajú prednosť a teda toho, aké prostredie by 

si želali. Skutočnosť, že všetky tri otázky boli súčasťou toho istého zhluku poukazuje na to, že 

od jednej krajiny k druhej je tu tesná blízkosť medzi tým, ako ľudia realitu vnímajú a akú si 

želajú. 

V zmysle uvedených troch otázok možno konštatovať, že vo vzťahu k vplyvu autority na 

kúpne správanie je Hofstedeho index vzdialenosti moci (PDI) relevantným ukazovateľom, 

schopným odlíšiť ako sa miera podľahnutia konkrétnych spotrebiteľov tomuto tlaku naprieč 

kultúrami líši. V krajinách, v ktorých je príznačné že sa členovia referenčných skupín neboja 

vyššej autority a vodcovia týchto skupín nezaujímajú autokratickú či paternalistickú pozíciu 

rozhodovania, uprednostňujú títo spotrebitelia konzultatívny štýl v procese kúpneho 

rozhodovania. Zatiaľ čo v krajinách nachádzajúcich sa na opačnom póle tejto kultúrnej 

dimenzie spravidla preferujú rázne rozhodnutia autokratických a paternalistických vodcov 

svojich referenčných skupín. 
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Obrázok 1 

Index vzdialenosti mocenských pozícií (PDI) 

 

Zdroj: HOFSTEDE, G. Country Comparison. In The Hofstede Center, 2014. Databáza údajov dostupná na 

internete: http://geert-hofstede.com/countries.html 
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5 Diskusia - Index COI a jeho vzťah k PDI 

V predchádzajúcom texte sme uviedli, že Hofstedeho7 index vzdialenosti moci (PDI) je 

relatívne vhodným ukazovateľom toho ako sa jednotliví spotrebitelia dokážu podriadiť autorite 

referenčných skupín a ako sa táto miera podriaďovania líši naprieč kultúrami. V skutočnosti 

však preferujeme iný ukazovateľ, zostavený nami na základe údajov z databázy World Values 

Survey8. Tento ukazovateľ vypovedá o celkovej preferencii poslušnosti. Práve poslušnosť je 

totiž faktorom, ktorý nás núti poslúchať a nasledovať autoritu. Ako sa teda mení poslušnosť 

naprieč kultúrami? Možno tieto rozdiely merať? 

Odpoveďou na túto otázku bolo zostavenie komparatívneho indexu poslušnosti 

(Comparative Obedience Index, v skratke COI)9, ktorý meria práve rozdiely v poslušnosti 

naprieč kultúrami. Vychádza sa pritom z miery preferencie poslušnosti ako vlastnosti v 

jednotlivých krajinách. Výsledné postavenie jednotlivých krajín podľa tohto indexu je 

zobrazené na Obrázku č. 2: Komparatívny Index poslušnosti (COI). 

Aby sme zistili, či Hofstedeho index vzdialenosti moci (PDI) naozaj vyjadruje rozdiely 

medzi krajinami v poslušnosti v dostatočnej miere, rozhodli sme sa ho podrobiť korelačnej 

analýze a zmerať blízkosť vzťahu tohto indexu s komparatívnym indexom poslušnosti (COI). 

Výsledkom tejto korelačnej analýzy bola relatívne nízka hodnota Pearsonovho korelačného 

koeficientu na  úrovni 0,3994. 

Táto hodnota sa nachádza na spodnej hranici intervalu významnosti. Pri uplatnení 

tolerantnejšej škály významnosti ju môžeme zadefinovať ako miernu koreláciu. Práve preto pri 

odhade skutočnosti, či spotrebitelia podľahnú tlaku autority referenčnej skupiny pri svojom 

nákupnom rozhodovaní v určitej krajine odporúčame aplikovať skôr výsledky kvantifikácie 

komparatívneho indexu poslušnosti (COI), než hodnoty kvantifikované podľa indexu 

vzdialenosti moci (PDI). 

  

                                                           
7 HOFSTEDE, G. Cultures and Organizations: Software of the Mind. New York : McGraw-Hill, 1997. ISBN 0-

07-029307-4. 279 s. 
8 WORLD VALUES SURVEY ASSOCIATION. World Values Survey Database, 2014. Databáza údajov 

dostupná na internete: http://www.worldvaluessurvey.org 
9 ŠTETKA, P., MAJTÁN, Š. (2014). Referenčný rámec spotrebiteľa naprieč kultúrami. Bratislava : Vydavateľstvo 

EKONÓM, 2014 
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Obrázok 2 

Komparatívny Index poslušnosti (COI) 

 

Zdroj: ŠTETKA, P., MAJTÁN, Š. (2014). Referenčný rámec spotrebiteľa naprieč kultúrami. Bratislava : 

Vydavateľstvo EKONÓM, 2014 
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6 Záver      

Zámerom tohto príspevku bolo identifikovať možnosti posúdenia vplyvu autority 

v národnej kultúre a jej variabilitu naprieč Európskymi trhmi. Vychádzali sme pri tom zo štúdií 

z oblasti sociálnej psychológie a uskutočnili transfer týchto poznatkov do oblasti 

spotrebiteľského správania, ktorého poznanie je v súčasnosti nevyhnutným predpokladom 

úspešného marketingu. V zmysle predchádzajúceho textu tohto príspevku sme dospeli 

k záveru, že za základný nástroj, aplikovateľný v procese posudzovania variability vplyvu 

autority na kúpne správanie spotrebiteľov naprieč Európskymi národnými trhmi, možno 

považovať Index COI (Comparative Obediance Index), ktorý bol zostavený v roku 2014 

autormi Štetka, P. a Majtán, Š., a ktorý prezentuje integráciu hlbších čiastkových  oblastí 

skúmania, na báze ktorých bol index zostavený, v porovnaní s tradičným Hofstedeho Indexom 

vzdialenosti mocenských pozícií (PDI). Súčasne sme v rámci tohto príspevku prezentovali 

minulé experimenty z oblasti sociálnej psychológie, ktoré zdôrazňujú relevanciu faktora vplyvu 

autority na výsledné správanie ľudí, a teda implicitne aj na kúpne správanie spotrebiteľov.  

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je výsledkom riešenia výskumného projektu VEGA MŠ SR č. 1/0646/20 

„Difúzia a dôsledky zelených inovácií na trhoch nedokonalej konkurencie“ v rozsahu 100%. 

Spoluautorský podiel autorov je 50%. 
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eHealth – efektívny nástroj riadenia zdravotnej starostlivosti 

eHealth – effective tool of health care management 
 

Natália Švejdová 

 

Abstract  

Information and communication technologies play an irreplaceable role in the economies of 

the 21st century and have also had a significant impact on the health sector. As part of the 

informatisation of society, e-health is not only able to achieve a significantly higher level of 

healthcare, but also speeds up processes and, last but not least, cuts costs that are particularly 

important in healthcare organizations. The aim of the paper is to point out the importance of 

eHealth electronicization as part of the informatisation of society. The article analyzes the 

benefits of eHealth and also draws attention to possible threats related to the use of information 

and communication technologies in the health sector. The second part of the paper deals with 

the analysis of the implementation of the health system in Slovak hospitals, the identification of 

benefits and shortcomings of this project from the perspective of health care providers. 

 

JEL classification: L86, D83 

Keywords: informatization of health care, eHealth, health care management 

 

1 Úvod   

Informatizácia je proces prenikania informačno-komunikačných technológií (IKT) do 

všetkých oblastí života spoločnosti s cieľom dosiahnuť jej efektívne fungovanie. Významnou 

súčasťou budovania informačnej spoločnosti je elektronické zdravotníctvo (eHealth). 

„Poslaním zdravotníctva je významne prispievať k zvyšovaniu kvality života občanov 

prostredníctvom znižovania úmrtnosti, chorobnosti, trvalých a dočasných následkov chorôb 

a úrazov, poskytovaním zdravotnej starostlivosti, pôsobením verejného zdravotníctva, 

podporou individuálnej a komunitnej starostlivosti o zdravie. Poslaním elektronického 

zdravotníctva je podpora poslania zdravotníctva prostredníctvom informačných 

a komunikačných technológií.“1 IKT, ktoré sú uplatňované v zdravotníctve majú potenciál 

prispieť k zvýšeniu kvality, nákladovej efektivity, časovej dostupnosti a mobility služieb 

v zdravotníctve. Zároveň však podporujú vznik nových foriem poskytovania zdravotnej 

starostlivosti, ktoré by bez využitia IKT neboli možné. 

„Elektronické zdravotníctvo možno charakterizovať ako nástroje a služby využívajúce IKT 

za účelom zlepšenia prevencie, diagnostiky, liečby, monitorovania a riadenia zdravia 

a životného štýlu. eHealth má potenciál inovovať a neustále zlepšovať prístup k zdravotnej 

starostlivosti,, jej kvalitu ako i zvyšovať celkovú efektivitu zdravotníctva.“2  Európska komisia 

v apríli 2018 vydala oznámenie týkajúce sa digitálneho zdravia a zdravotnej starostlivosti. 

V tomto dokumente uvádzajú tri hlavné piliere, ktoré budú zabezpečované čiastkovými 

činnosťami. Týmito piliermi sú zabezpečenie prístupu k údajom a ich vzájomné zdieľanie 

medzi poskytovateľmi zdravotnej starostlivosti (PZS), spájanie a zdieľanie údajov o zdraví pre 

účely výskumu, rýchlejšiu diagnostiku a zlepšenie zdravia občanov, posilnenie postavenia 

                                                           
1EZDRAVIE. (2017). Program implementácie elektronického zdravotníctva. 

http://www.ezdravotnictvo.sk/Program-eHealth/Stranky/default.aspx [accessed 10.03.2020]. 
2 EUROPEAN COMMISSION. (2018). eHealth: Digital health and care. 

https://ec.europa.eu/health/ehealth/overview_en [accessed 10.03.2020]. 
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občanov a individuálne zdravotnej starostlivosti prostredníctvom digitálnych služieb 

(telehealth, mHealth3). 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí  

Informatizácia zdravotníctva je v súčasnej dobe základným trendom, ktorý ovplyvňuje 

nielen zdravotníctvo ako celok, ale aj jednotlivé zariadenia poskytujúce zdravotnú starostlivosť. 

Informatizácia nielen uľahčuje prácu a spracovanie dokumentov zdravotníckym 

zamestnancom, ale zohráva aj veľkú úlohu pri komunikácii medzi lekármi, pacientmi, 

laboratóriami, nemocnicami a poisťovňami. 

V poslednom desaťročí celosvetovo rapídne vzrástol počet ľudí, ktorí vlastnia telefón, 

počítač, notebook, tablet či iné elektronické zariadenie slúžiace na komunikáciu. Mobilné 

technológie umožnili transformovať sa až do podoby inovatívnych aplikácií určených aj na 

riešenie zdravotníckych problémov – ide o tzv. eHealth, resp. mHealth v prípade mobilných 

telefónov. 

2.1 eHealth ako súčasť informačnej sústavy zdravotníctva 

Informatizácia v oblasti zdravotníctva sa zvykne celosvetovo označovať pod pojmom 

eHealth, z anglického electronic healthcare, teda elektronické zdravotníctvo. Celosvetovo sa 

táto skratka vyskytuje vo viacerých podobách – napr. e-Health, E-health, ehealth alebo e-health. 

Význam a obsah tejto skratky je však rovnaký, a preto v tomto príspevku budeme používať 

skratku eHealth.  

„Pojem elektronické zdravotníctvo (eHealth) označuje využívanie IKT v produktoch, 

službách a postupoch súvisiacich so zdravotníctvom v kombinácii s organizačnými zmenami 

v systémoch zdravotnej starostlivosti a novými zručnosťami s cieľom zlepšiť zdravie občanov, 

efektívnosť a produktivitu vykonávanie služieb zdravotnej starostlivosti, ako aj hospodársku 

a sociálnu hodnotu zdravia. Zahŕňa interakciu medzi pacientmi a poskytovateľmi zdravotných 

služieb, prenosy dát medzi rôznymi zariadeniami či priamu komunikáciu medzi pacientmi 

a zdravotníckymi pracovníkmi.“4 

V Koncepcii rozvoja informatizácie zdravotníctva v Slovenskej republike sa uvádza, že 

skratkou eHealth sa označuje „vývoj koncepcií, programov, metód a projektov, vrátane 

uplatňovania ich výsledkov prostredníctvom informačných a komunikačných technológií na 

vysokej profesionálnej úrovni v širokom rozsahu každodenných zdravotníckych, medicínskych 

a sociálnych aktivít s cieľom zvyšovať dostupnosť, spoľahlivosť, kvalitu a bezpečnosť služieb 

poskytovaných chorým aj zdravým občanom, pri kvalitnom organizačnom zabezpečení 

v mieste a čase potreby, pričom zároveň reflektujú aj možnosti znižovať nákladovosť vždy, keď 

je to možné a potrebné.“5  

Podľa Eysenbacha je „eHealth vznikajúca oblasť nachádzajúca sa na rozmedzí lekárskej 

informatiky, verejného zdravia a podnikania, s dôrazom na zdravotnícke služby a informácie 

poskytované alebo zdieľané prostredníctvom internetu a informačných technológií. V širšom 

                                                           
3 mHealth (Mobile Health) – používanie mobilných zariadení (napr. mobilných telefónov, zariadenia na 

monitorovanie pacienta, osobných digitálnych asistentov – PDA) a bezdrôtových zariadení za účelom poskytnutia 

zdravotnej starostlivosti. 
4 ŠKVARČEKOVÁ, O. (2017). eHealth – budúcnosť zdravotníctva. Zborník z medzinárodnej vedeckej 

konferencie – Informatizácia spoločnosti a jej interakcia so vzdelávacím systémom 2017. pp. 69 - 74. ISBN: 978-

80-225-4443-6. 
5 MINISTERSTVO ZDRAVOTNÍCTVA SR. (2005). Koncepcia informatizácie zdravotníctva SR. 

http://www.health.gov.sk/Clanok?koncepcia-informatizacie-zdravotnictva-sr-slovak-e-health-national-strategy 

[accessed 11.03.2020]. 
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zmysle nejde len o využitie technológií v zdravotníctve, ale o postoj a záväzok ku globálnemu 

mysleniu, zlepšeniu zdravotnej starostlivosti na miestnej, regionálnej a celosvetovej úrovni 

pomocou informačno-komunikačných technológií.“6  

Podľa Šagáta a kol. je cieľom eHealth „vytvoriť produkty, ktoré umožnia poskytovať 

kvalitnejšie, dokonalejšie, spoľahlivejšie, bezpečnejšie a dostupnejšie zdravotnícke a sociálne 

služby zdravým a chorým občanom nielen v materskej krajine, ale aj v rámci cezhraničnej 

súčinnosti zdravotníckych systémov EÚ s perspektívou štandardizovaných informačných 

procesov a prekonania problémov, ktoré vyplývajú z rozmanitosti jazykového prostredia 

Európy.“7 

Svetová zdravotnícka organizácia definuje eHealth ako „využívanie informačných 

a komunikačných technológií pre zdravie. Jednotka elektronického zdravotníctva spolupracuje 

s ostatnými partnermi na celosvetovej, regionálnej a národnej úrovni s cieľom podporovať 

a posilňovať využívanie IKT v oblasti rozvoja zdravia.“8 

OECD v rámci zdravotnej politiky uvádza, že IKT zastávajú čoraz väčšiu úlohu a stali sa 

kľúčovým faktorom reformy zdravotníctva na celom svete. Pomocou informatizácie 

zdravotníctva sa zlepšil prístup k zdravotníckym službám, kvalita zdravotnej starostlivosti ako 

i produktivita celého zdravotníckeho systému.9 OECD v štúdii o eHealth uvádza, že hlavným 

cieľom členských štátov EÚ je začlenenie elektronického zdravotníctva (eHealth) do zdravotnej 

politiky a lepšie zosúladenie investícií do zdravotníctva. Hlavným aspektom eHealth je prenos 

zdravotných údajov cez hranice členských štátov EÚ, a tým zabezpečenie interoperability 

elektronického zdravotníctva.10 

Na základe vyššie uvedených odborných definícií možno preto eHealth charakterizovať 

ako využívanie IKT pri poskytovaní zdravotných služieb nielen pre obyvateľov 

materského štátu, ale i v rámci cezhraničnej spolupráce. eHealth neslúži len na 

komunikáciu medzi lekármi a pacientmi, ale i medzi poskytovateľmi zdravotnej 

starostlivosti, lekárňami a poisťovňami. Implementáciou eHealth sa má zabezpečiť 

skvalitnenie poskytovaných služieb a zefektívnenie činnosti zdravotníckych zariadení. 

2.2 Prínosy eHealth 

 Keďže na prínosy elektronického zdravotníctva prihliadajú rôzni autori odlišne, rozhodli 

sme sa ich prístupy vzájomne porovnať. Komparáciu sme vykonali na základe viacerých 

hľadísk, a to z pohľadu prínosov pre pacienta, pre PZS, pre iné subjekty a prínosy pre samotný 

sektor zdravotníctva, resp. celú spoločnosť.   

 

 

 

 

 

 

                                                           
6 EYSENBACH, G. (2001). What is e-health? https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/ PMC1761894/ 

[accessed 11.03.2020]. 
7 ŠAGÁT, T. et al. (2006). e-Health – štúdia: Elektronický chorobopis. 

http://www.nczisk.sk/documents/ehealth/studie/studia_ehr.pdf [accessed 11.03.2020]. 
8 WORLD HEALTH ORGANIZATION. (2018). eHealth. http://www.who.int/ehealth/en/ [accessed 11.03.2020] 
9 Spracované podľa: OECD. (2018). OECD Guide to Measuring ICTs in the Health Sector. 

http://www.oecd.org/els/health-systems/measuring-icts-in-the-health-sector.htm [accessed 11.03.2020]. 
10 Spracované podľa: JASEHN. (2016). Report on Overview of OECD studies on eHealth and core outcome. 

https://ec.europa.eu/health/sites/health/files/ehealth/docs/ev_20161121_co31_en.pdf [accessed 11.03.2020]. 
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Tabuľka 1   

Prínosy eHealth 

Zdroj 
Prínosy pre 

pacienta 
Prínosy pre PZS 

Prínosy pre iné 

subjekty 

Prínosy pre 

sektor 

zdravotníctva/ 

celú spoločnosť 

Government of the 

Netherlands11 

- úspora času,  

- prístup 

k zdravotným 

záznamom 

kedykoľvek 

a kdekoľvek; 

 

- nižšia 

administratívna 

záťaž; 

  

European 

Commission12 

   - poskytovanie 

zdrav. informácií 

v zahraničí, 

- zabezpečenie 

kontinuity 

cezhraničnej 

zdravotnej 

starostlivosti, 

- cezhraničný zber 

a konsolidácia 

zdrav. údajov za 

účelom podpory 

verejného zdravia 

a výskumu; 

Australian Digital 

Health Agency13 

- prístup 24/7 

k zdrav. 

informáciám, 

- sledovanie 

liekov, 

- lepšie pochopenie 

zdrav. stavu, 

- zdieľanie zdrav. 

údajov so 

všetkými PZS; 

- viac času na 

pacientov (menej 

hľadania 

informácií), 

- zdieľanie 

informácií medzi 

PZS, 

- zdrav. informácie 

o pacientovi sú 

dostupné rýchlo, 

- odstránenie 

duplicitných 

vyšetrení; 

  

The Government of 

the Hong 

Kong Special 

Administrative 

Region14 

- komplexný 

online zdrav. 

záznam, 

- včasné a presné 

informácie pre 

zdrav. 

starostlivosť, 

- efektívnejšie 

a kvalitnejšie 

poskytovanie 

zdrav. 

starostlivosti, 

- zníženie 

chybovosti 

 - dohľad nad 

chorobami 

a monitorovanie 

verejného 

zdravia, 

- zhromažďovanie 

štatistiky za 

                                                           
11 Spracované podľa: GOVERNMENT OD THE NETHERLANDS. (2018). Benefits of eHealth. 

https://www.government.nl/topics/ehealth/benefits-of-ehealth [accessed 13.03.2020]. 
12 Spracované podľa: EUROPEAN COMMISSION. (2018). eHealth Benefits. [online]. 

https://ec.europa.eu/cefdigital/wiki/display/CEFDSIS/eHealth+Benefits [accessed 13.03.2020]. 
13 Spracované podľa: AUSTRALIAN DIGITAL HEALTH AGENCY. (2018). 

https://www.digitalhealth.gov.au/get-started-with-digital-health/benefits [accessed 13.03.2020]. 
14 Spracované podľa: THE GOVERNMENT OF THE HONG KONG. (2018). Benefits of eHR sharing system. 

[online]. https://www.ehealth.gov.hk/en/about_ehrss/electronic_health_record/benefits_of_ehrss.html [accessed 

13.03.2020]. 
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- zníženie 

duplicity liečby 

a testov; 

súvisiace so 

zdrav. 

záznamami 

pacienta; 

účelom 

formulácie 

politiky 

verejného 

zdravia, 

- zvýšenie 

efektívnosti 

výdavkov na 

zdrav. 

starostlivosť; 

Národné centrum 

zdravotníckych 

informácií SR15 

- vyššia kvalita 

zdrav. 

starostlivosti, 

- nepretržitý 

prístup k zdrav. 

dokumentácii, 

- elektronická 

komunikácia 

z PZS, 

- zníženie duplicít, 

- lepší výber PZS 

na základe online 

informácií; 

- IS poskytovateľ 

sa môžu pripájať 

na národné 

registre, 

- znížia sa 

administratívne 

náklady, 

- štandardizácia 

zdrav. záznamov, 

- interoperabilné 

IS schopné 

vzájomne 

komunikovať, 

- elektronická 

preskripcia, 

- elektronická 

komunikácia 

medzi PZS; 

- zdrav. poisťovne 

znížia náklady 

odstránením 

duplicít, 

- elektronická 

komunikácia 

s PZS; 

- znížia sa 

administratívne 

náklady, 

- zvýšenie 

prevencie pred 

ochoreniami, 

- zníženie náklady 

odstránením 

duplicít, 

- zvýšenie dohľadu 

nad zdrav. 

starostlivosťou; 

 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

 

 Na základe vyššie spracovaných prístupov môžeme hlavné prínosy implementácie 

a využívania eHealth vymedziť nasledovne: 

- výhody pre pacienta:  

✓ prístup k svojim zdravotným záznamom kedykoľvek a kdekoľvek, 

✓ zdieľanie zdrav. informáciami s rôznymi PZS naraz, 

✓ úspora času. 

- výhody pre PZS: 

✓ úspora času, 

✓ informácie o pacientoch sú dostupné rýchlo a kdekoľvek, 

✓ odstránenie duplicitných vyšetrení, 

✓ efektívnejšia a kvalitnejšia zdravotná starostlivosť. 

- výhody pre spoločnosť: 

✓ prístup k zdravotným údajom aj v zahraničí, 

✓ zvýšenie efektívnosti výdavkov na zdravotnú starostlivosť, 

✓ monitorovanie verejného zdravia. 

2.3 Hrozby eHealth 

 Ako každý systém, ktorý je závislý na iných podsystémoch, sieti, IKT, ale i ľudskom 

faktore, tak aj využívanie eHealth prináša so sebou určité hrozby a riziká. Je na pleciach 

všetkých štátov, ktoré využívajú alebo uvažujú nad implementáciou elektronického 

zdravotníctva, aby sa zaoberali najmä bezpečnosťou a ochranou zdravotných údajov svojich 

                                                           
15 Spracované podľa: EZDRAVIE. (2018). Strategické ciele elektronického zdravotníctva. 

https://old.ezdravotnictvo.sk/ Documents/Strategicke_ciele/vlastny_material.pdf [accessed 13.03.2020]. 
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občanov. Danilák, expert na bezpečnostnú politiku a ochranu pred infiltráciami, uvádza 

nasledovné chyby a hrozby, ktoré sa môžu v spojitosti s eHealth vyskytnúť: 

- „strata, napr. zdravotných záznamov, laboratórnych výsledkov, serverov, 

- narušenie dostupnosti služieb s podporou eHealth (napr. prístupu k zdravotným 

záznamom), informačnej infraštruktúry (napr. pripojenie, servery), 

- narušenie dôvernosti – zdravotných záznamov, hesiel, šifrovacích kľúčov, 

- nedostatok informácií v poskytovaní zdravotnej starostlivosti – chýbajúce informácie 

z anamnézy, chýbajúce výsledky minulých vyšetrení, neznalosť poskytnutej zdravotnej 

starostlivosti inými lekármi, 

- pochybenia a omyly, napr. v diagnostike zriedkavejšej choroby, liekové interakcie – 

hrozba pri neznalosti medikačnej histórie, 

- kvalita poskytovania zdravotnej starostlivosti – prestoje a zdržania, čakacie listiny, 

administratívne zdržania, 

- zbytočné náklady – duplicity vo vyšetreniach, náklady na rehospitalizácie, náklady na 

súdne spory pri pochybeniach, 

- jeden bezpečnostný incident môže znefunkčniť celé riešenie eHealth, 

- narušenie dôvernosti, napr. časť zdravotných záznamov pacienta bola sprístupnená 

neautorizovaným osobám alebo zverejnená, takáto situácia môže byť verejnosťou 

interpretovaná ako – zdravotné záznamy pacientov budú zverejnené na internete, 

- narušenie dostupnosti, napr. výpadok internetu u lekára v ambulancii, verejnosťou to 

môže byť interpretované ako: informačné systémy zlyhajú v kritických okamihoch 

a budú umierať pacienti.“16 

 Taktiež štúdia agentúry ENISA z roku 2015 potvrdila, že za najväčšie hrozby 

elektronického zdravotníctva možno považovať kybernetické útoky a z toho vyplývajúca 

bezpečnosť a integrita zdravotných údajov. Bezpečnostné incidenty v systémoch 

elektronického zdravotníctva, tak môžu mať veľký spoločenský dosah. 17 

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom tohto príspevku je analyzovať implementáciu systému ezdravie 

v slovenských nemocniciach, ako i identifikovať prínosy a nedostatky tohto projektu z pohľadu 

poskytovateľov zdravotnej starostlivosti.  

Analýzu tejto oblasti sme vykonali dotazníkovým prieskumom. Dotazníky boli 

distribuované 40 respondentom (38 štátnych nemocníc + dvaja súkromní poskytovatelia 

zdravotnej starostlivosti – Svet zdravia a Agel).  

Pri zostavovaní dotazníka sme vychádzali z teoretických poznatkov, ktoré sme získali pri 

štúdiu tejto vybranej problematiky, pričom veľmi nápomocným nám boli aj odborníci z oblasti 

nemocničných informačných systémov, elektronizácie zdravotníctva, správy sietí a ochrany 

osobných údajov 

Návratnosť dotazníka bola na úrovni 75 %, čo predstavovalo 30 respondentov. Údaje od 

súkromných poskytovateľov zdravotnej starostlivosti (Svet zdravia a Agel) sa nám nepodarilo 

získať, s odôvodnením, že otázky v dotazníku sú veľmi citlivé z pohľadu ochrany obchodného 

                                                           
16 DANILÁK, M. (2011). Bezpečnosť v eHealth - úvod. http://data.nczisk.sk/slovmedica_2011/danilak_ 

bezpecnost.pdf [accessed 14.03.2020]. 
17 Spracované podľa: EUROPEAN UNION AGENCY FOR NETWORK AND INFORMATION SECURITY. 

(2015). Security and Resilience in eHealth: Security Challenges and Risks. 

http://www.ehealthnews.eu/download/publications/4745-security-and-resilience-in-ehealth-security-challenges-

and-risks [accessed 14.03.2020]. 
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tajomstva, IT bezpečnosti alebo tiež firemnej reputácie. Zo skupiny štátnych nemocníc sa nám 

nepodarilo informácie získať od 5 poskytovateľov zdravotnej starostlivosti z dôvodu 

zachovania informačnej bezpečnosti organizácie či s odvolaním sa na nepovinnosť poskytovať 

komplexné informácie vo forme dotazníka. 3 nemocnice boli zo štatistického súboru nakoniec 

vylúčené, nakoľko v súčasnej dobe už pôsobia len ako domov sociálnych služieb či 

diagnostické centrum.  

Štruktúra analyzovanej vzorky 30 respondentov je uvedená v nasledujúcej tabuľke. 

Tabuľka 2   

Štruktúra respondentov v závislosti od zriaďovateľa a územnej pôsobnosti 

Zriaďovateľ 
Oblasť Slovenskej republiky 

Celkový súčet 
Západoslovenská Stredoslovenská Východoslovenská 

MZ SR 33,34 % 20,00 % 10,00 % 63,34 % 

VÚC 10,00 % 10,00 % 0,00 % 20,00 % 

Iný orgán 3,33 % 3,33 % 10,00 % 16,66 % 

Celkový súčet 46,67 % 33,33 % 20,00% 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

 Pri analýze dát bolo potrebné diferencovať nemocničné subjekty do veľkostných kategórií. 

Keďže odporúčanie Európskej komisie č. 2003/361/EC by v našom prípade ohodnotilo 26 

subjektov ako veľké podniky a len 4 subjekty ako stredné podniky, rozhodli sme sa na základe 

základných charakteristík o jednotlivých subjektoch zostaviť vlastnú kategorizáciu nemocníc 

na území Slovenskej republiky.  

 Prvotným kritériom na zatriedenie subjektu je počet zamestnancov, pričom na základe 

našej analýzy sa tomuto členeniu najviac približuje rozdelenie na základe počtu vyšetrení 

ambulantných pacientov (r = 0,7562; r2 = 57,18 %; p < 0,001), potom na základe počtu 

hospitalizácií (r = 0,8031; r2 = 64,50 %; p < 0,001). Vychádzajúc z týchto vzťahov a analýzy 

dát pomocou štatistických ukazovateľov priemer a smerodajná odchýlka možno slovenské 

nemocnice kategorizovať na základe týchto ukazovateľov: 

Tabuľka 3   

Navrhnuté kritéria kategorizácie slovenských nemocníc 

Ukazovateľ 
Kategória organizácie 

Malá Stredná Veľká 

1. Počet zamestnancov X ≤ 178 178 < X ≤ 1 446 1 446 < X 

2. Počet vyšetrení 

ambulantných pacientov 
X ≤ 15 355 15 355 < X ≤ 395 196 395 196 < X 

3. Počet hospitalizácií X ≤ 2 095 2 095 < X ≤ 27 797 27 797 < X 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

 Do jednej z vyššie uvedených kategórií spadá nemocničný subjekt vtedy, ak má príslušný 

počet zamestnancov (hlavné kritérium) a spĺňa aspoň jedno vedľajšie kritérium (počet vyšetrení 

ambulantných pacientov alebo počet hospitalizácií). Na základe nami navrhnutej kategorizácie 

možno respondentov výskumnej vzorky zaradiť nasledovne: 

Tabuľka 4   

Kategorizácia respondentov výskumnej vzorky 

Zriaďovateľ 
Kategória organizácie 

Malá Stredná Veľká 

MZ SR 13,33 % 36,68 % 13,33 % 

VÚC 0,00 % 20,00 % 0,00 % 

Iný orgán 3,33 % 13,33 % 0,00 % 

Celkový súčet 16,66 % 70,01 % 13,33 % 

Zdroj: vlastné spracovanie. 
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 V ďalších častiach tohto príspevku budeme vychádzať z tejto kategorizácie nemocníc na 

malé, stredné a veľké organizácie. 

4 Výsledky výskumu 

Realizácia programu implementácie eHealth na Slovensku, ktorý schválila vláda SR, sa 

začala v apríli 2010. Táto koncepcia informatizácie slovenského zdravotníctva si kladie ako 

jednu z hlavných úloh zaviesť celoplošné využívanie informačných technológií v zdravotníctve 

do roku 2020. Výsledkom tejto úlohy by malo byť zníženie administratívnej náročnosti, 

zníženie nákladov u poskytovateľov zdravotnej starostlivosti, a najmä zvýšenie kvality 

poskytovaných služieb pre občanov (materského štátu i cudzincov). Elektronizácia 

zdravotníctva (eHealth) prebieha na Slovensku v súčasnosti pod názvom ezdravie. 

„Základným cieľom elektronizácie zdravotníctva je zvýšiť kvalitu poskytovanej zdravotnej 

starostlivosti, hlavne prostredníctvom zdieľanej zdravotnej dokumentácie medzi jednotlivými 

zdravotníckymi pracovníkmi. V praxi to napríklad znamená, že ak lekár – špecialista zapíše 

záznam z vyšetrenia, všeobecný lekár má k záznamom svojich pacientov ihneď prístup a 

nedôjde k duplicitným vyšetreniam. Spustenie systému ezdravie znamená historicky najväčšiu 

kvalitatívnu zmenu v oblasti zdravotníctva. Systém ezdravie je centrálnym úložiskom 

zdravotných záznamov pacienta a je zdrojom dôležitých informácií o pacientovom zdravotnom 

stave, ktoré mu môžu zachrániť život.“18 

Za realizáciu informatizácie zdravotníctva v Slovenskej republike je zodpovedné Národné 

centrum zdravotníckych informácií. NCZI je štátna príspevková organizácia, ktorej 

zriaďovateľom je Ministerstvo zdravotníctva Slovenskej republiky. Postavenie a úlohy NCZI 

upravuje zákon č. 153/2013 Z. z. o národnom zdravotníckom informačnom systéme a o zmene 

a doplnení niektorých zákonov v znení neskorších predpisov. Systém elektronického 

zdravotníctva ezdravie je spustený na Slovensku od 1. januára 2018, pričom všetky 

zdravotnícke zariadenia sú povinné ho využívať. 

Výskum v oblasti systému elektronického zdravotníctva v prostredí Slovenskej republiky 

sme realizovali prostredníctvom dotazníka, ktorí pozostával z viacerých častí. Prvá časť 

dotazníka sa zaoberala identifikáciou subjektu za účelom jeho ďalšej kategorizácie. 

Nasledovala časť, ktorá sa zaoberala finančnými výdavkami do oblasti IKT. Skúmali sme, 

koľko percent z prevádzkového rozpočtu nemocnice, smeruje do oblasti IKT.  

Tabuľka 5  

 % z prevádzkového rozpočtu nemocníc vynaložených do oblasti IKT (r. 2018) 

Organizácia M SD Me Mo Min Max 

Malá 0,81% 0,31% 0,79% - 0,41% 1,37% 

Stredná 0,82% 0,50% 0,65% - 0,19% 2,15% 

Veľká 0,66% 0,19% 0,74% - 0,33% 0,81% 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

Z vykonanej analýzy možno vidieť, že slovenské nemocnice dávajú priemerne od 0,66% do 

0,82% z prevádzkového rozpočtu organizácie do oblasti IKT. Moghaddasi a kol. (2018) vo 

svojej štúdii tvrdí, že 2 až 5% nemocničného prevádzkového rozpočtu je vynaložených do 

oblasti informačného systému. Na základe nášho výskumu však toto tvrdenie v prostredí 

Slovenskej republiky nemôžeme potvrdiť, nakoľko sme zistili že slovenské nemocnice 

vynakladajú v priemere 0,80% (SD = 0,004) zo svojho prevádzkového rozpočtu oblasti IKT. 

                                                           
18 EZDRAVIE. (2018). O ezdravie. https://www.ezdravotnictvo.sk/sk/o-ezdravie [accessed 14.03.2020]. 
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Len jeden respondent z našej výskumnej vzorky vynaložil viac ako 2% zo svojho 

prevádzkového rozpočtu do tejto oblasti.  

Graf 1  

Nutnosť výmeny hardvéru a softvéru v slovenských nemocniciach z dôvodu implementácie 

systému ezdravie 

 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

Ďalšou sledovanou oblasťou bol práve systém ezdravie. Sledovali sme, či z dôvodu 

implementácie elektronického zdravotníctva bolo potrebné, aby slovenské nemocnice 

uskutočnili výmenu hardvéru a softvéru. 10% malých organizácií uviedlo, že bola potrebná len 

čiastočná výmena a 6,67% uviedlo, že nebola potrebná výmena v tejto oblasti. V prípade 

stredne veľkých organizácií viac ako 35% respondentov uviedlo, že uskutočnili čiastočnú 

výmenu, 20% nemocníc neuskutočnilo žiadnu výmenu a v 13,33% nemocniciach bola nutná 

komplexná výmena informačného systému (hardvéru aj softvéru). Respondenti z kategórie 

veľkých organizácii uviedli, že u nich prebehla len čiastočná výmena. Z výsledkov analýzy 

tejto oblasti možno usudzovať, že slovenské nemocnice sú v oblasti hardvérového 

a softvérového vybavenia na dobrej úrovni, nakoľko implementácia nového systému ezdravie 

si vo väčšine subjektov (60,00%) vyžiadala len čiastočnú výmenu. Otázkou však ostáva, koľko 

z týchto systémov dokáže rýchlo a najmä bezpečne spracovať informácie o pacientoch.  

Tabuľka 6   

Stupeň napojenia slovenských nemocníc do systému ezdravie v % 

Organizácia M SD Me Mo Min Max 

Napojenie ambulancií  95,23% 16,64% 100,00% 100,00% 10,00% 100,00% 

Nainštalované čítačky pre zdravotníka 98,13% 4,55% 100,00% 100,00% 80,00% 100,00% 

Nainštalované čítačky pre pacientov 19,33% 38,81% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 

Napojenie lôžkových oddelení 92,33% 24,04% 100,00% 100,00% 0,00% 100,00% 

Školenia užívateľov prostredníctvom NCZI 63,00% 40,76% 85,00% 100,00% 0,00% 100,00% 

Používanie a zápis záznamov lekármi 76,57% 26,75% 80,00% 100,00% 0,00% 100,00% 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

Vyššie uvedená tabuľka nám zobrazuje výsledky analýzy stupňa napojenia slovenských 

nemocníc do systému ezdravie. Vidíme, že najslabšími oblasťami sú nainštalované čítačky pre 

pacientov (M=19,33%; SD=16,64%) a školenia používateľov o systéme ezdravie 

prostredníctvom NCZI (M=63,00%; SD=40,76%). Z analýzy stupňa napojenia slovenských 
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nemocníc do systému ezdravie možno potvrdiť, že poskytovatelia zdravotnej starostlivosti boli 

prichystaní na veľmi dobrej úrovni na implementáciu systému ezdravie a príčiny neúplnej 

funkčnosti tohto systému sú spôsobené zo strany štátnych inštitúcií, ktoré sú zodpovedné za 

elektronizáciu zdravotníctva.  

Poslednou analyzovanou oblasťou boli prínosy a nedostatky systému ezdravie z pohľadu 

slovenských nemocníc.  

Tabuľka 7   

Prínosy a nedostatky systému ezdravie z pohľadu slovenských nemocníc 

Prínosy ezdravie Nedostatky ezdravie 
Prínosy ezdravie v 

organizácii 

Nedostatky ezdravie v 

organizácii 

- e-recept – eliminácia 

papierových receptov, 

- automatizácia a 

zdieľanie informácií, 

- zníženie úrovne 

pochybení, 

- prístup ku kompletným 

zdravotným 

informáciám pacienta, 

- štandardizácia a 

zrýchlenie niektorých 

procesov, 

- prístup lekárov k 

záznamom pacienta 

24/7, 

- skrátenie času na prenos 

informácii medzi 

lekármi, 

- lieková knižka, 

- centralizácia 

zdravotných údajov.  

- nie sú poprepájané 

národné číselníky, 

- konzistencia údajov 

- čiastkové nákupy, 

- bezpečnosť systému 

a informácií, 

- koncentrácia citlivých 

údajov na jednom 

mieste, 

- výpadky systému,  

- pomalý systém, 

- nefunkčný celý systém, 

len vybrané moduly, 

- častá a opakovaná 

výzva na zadanie PIN 

kódu, 

- komplikovaný systém 

po stránke HW a SW, 

- šikana lekára zo strany 

poisťovní,  

- žiadna finančná pomoc 

nemocniciam so 

zavedením ezdravie, 

- nedostatočná podpora v 

naliehavých situáciách, 

- niekedy dlhá doba 

prenosu e-receptu do 

lekárne, 

- nedostupnosť serverov 

na strane poisťovní a 

NCZI,  

- nutnosť zjednotiť SW 

nemocníc so SW 

poisťovní a NCZI,  

- komplikovaná a 

nejednoznačná 

inštalácia čítačiek na 

každý PC,  

- zdĺhavá implementácia 

systému, 

- nedostatočný výkon na 

strane NCZI.  

- zníženie 

administratívneho 

zaťaženia pacientov,  

- možnosť výberu liekov 

v akejkoľvek lekárni, 

- lekári najviac oceňujú 

liekovú kartu pacienta, 

- nižšie náklady na 

tlačivá,  

- finančná úspora. 

  

- systém zaťažuje a 

spomaľuje staršie PC, 

- časová náročnosť kvôli 

pomalému systému,  

- technicky nie je možné 

stále v organizácii 

využívať pacientsky 

sumár, 

- ľudský faktor, 

- okrádanie lekára o čas, 

nakoľko musí 

zapisovať záznamy do 

systému,  

- administratívu kedysi 

riadila sestra a lekár 

mohol liečiť, preto 

majú menej denných 

výkonov, 

- zlyháva pripojenie a 

tým sa predlžuje čas na 

vybavenie pacienta, 

- nízke povedomie 

lekárov o ezdraví, 

- negatívny postoj 

zamestnancov k 

niečomu novému, 

- finančné náklady 

spojené 

s implementáciou, 

ktoré znáša výlučne 

nemocnica,  

- náklady na licencie. 

 

 

 

 

  

Zdroj: vlastné spracovanie. 
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Z nášho výskumu vyplynulo, že v súčasnosti slovenské nemocnice vnímajú systém 

ezdravie skôr negatívne. Hlavnými dôvodmi sú, že systém nie je ešte stále plne funkčný (všetky 

jeho moduly), dochádza k výpadkom na strane NCZI, poisťovní, ako i zlyhávaniu systému ako 

celku. V samotných organizáciách je negatívne vnímané, že všetky finančné výdavky súvisiace 

s implementáciou systému ezdravie znášajú nemocnice (pričom ich finančné možnosti sú veľmi 

obmedzené) a bohužiaľ ako nedostatok je vnímaný aj ľudský faktor, nakoľko zamestnanci majú 

negatívny až odmietavý postoj k používaniu systému ezdravie. Ako prínosy elektronického 

zdravotníctva respondenti uviedli najmä funkčnosť e-receptu, ktorý znížil papierové náklady 

na tlač receptov a dostupnosť zdravotných údajov pacientov pre ktoréhokoľvek lekára. 

5 Diskusia a záver 

„Zdravie je jedným z najdôležitejších predpokladov kvality života a jednou z najvyšších 

hodnôt pre občana. Z tohto dôvodu si vyžaduje zvýšenú pozornosť tak zo strany jednotlivca, 

ako aj zo strany celej spoločnosti. Zameranie rezortu zdravotníctva sa presúva od liečenia 

pacienta na komplexnú starostlivosť o zdravie občana a manažment všetkých determinantov 

zdravia, nielen zdravotnej starostlivosti.“19 Slovenská republika ako člen Európskej únie sa 

zaviazala implementovať elektronické zdravotníctvo na svojom území a zabezpečiť tak 

kvalitnú a efektívnu zdravotnú starostlivosť nielen pre svojich občanov, ale i občanov celej EÚ. 

Informatizáciu v oblasti zdravotníctva preto možno považovať za jeden z kľúčových 

nástrojov efektívneho zdravotníctva. Elektronická výmena dát môže ušetriť množstvo financií, 

a taktiež zvýšiť efektívnosť, kvalitu a dostupnosť zdravotnej starostlivosti. Finančná úspora, 

ktorá by mohla byť dosiahnutá efektívnou elektronizáciou zdravotníctva, by mohla byť využitá 

na lepšie mzdové ohodnotenie lekárov, resp. udržanie alebo prilákanie zdravotných 

odborníkov. 

Internet, IKT a elektronizácia zdravotníctva sú dôležitými pomocnými prostriedkami pre 

zlepšenie a zefektívnenie fungovania celého zdravotného systému, nakoľko umožňujú 

rýchlejšiu a efektívnejšiu komunikáciu medzi všetkými subjektmi v rezorte zdravotníctva (tzn. 

lekárňami, pacientmi, zdravotníckymi zariadeniami a poisťovňami). V elektronickom 

zdravotníctve má pacient možnosť poskytnúť svoje zdravotné záznamy doktorovi cez internet, 

bez nutnosti navštíviť ho osobne, resp. konzultovať svoj zdravotný stav s viacerými 

špecialistami naraz. Z tohto dôvodu je nevyhnutné neustále venovať dostatočnú pozornosť 

implementácii IKT do zdravotníckej praxe (nielen na úrovni jednotlivých štátov, ale najmä 

v rámci celej Európskej únie) a zabezpečiť školenia pre zdravotníckych pracovníkov, aby bolo 

možné využiť celý potenciál týchto technológií v prospech pacientov. 

Realizáciou nášho výskumu sme preukázali, že slovenské nemocnice napriek obmedzeným 

finančným možnostiam sú pripravené na používanie elektronického zdravotníctva. 

Implementácia systému ezdravie si vo väčšine organizácií vyžiadala čiastočnú výmenu 

hardvérového i softvérové vybavenia. Negatívne však musíme hodnotiť fakt, že slovenské 

nemocnice v súčasnosti systém  ezdravie hodnotia skôr  záporne, nakoľko dochádza k častým 

výpadkom systému, nie je zabezpečená funkčnosť všetkých modulov systému a finančné 

náklady spojené s týmto systémom musia znášať v plnej výške samotné nemocnice.  

IKT sa stali významným nástrojom riadenia zdravotnej starostlivosti nielen na národnej, ale 

i svetovej úrovni. Jednotlivé štáty prostredníctvom projektov elektronizácie zdravotníctva 

implementujú tieto moderné výdobytky do bežnej zdravotníckej praxe s cieľom skvalitnenia 

                                                           
19 HRAŠKOVÁ, D. (2014). Telemedicína – nové trendy v zdravotníctve. Verejná správa: školy, úrady, obce, 

kultúra, zdravotníctvo, rozpočtové, príspevkové, neziskové organizácie. Vol. 8, Issue 11, pp. 55-57. ISSN 1337-

0448. 
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poskytovaných zdravotných služieb. Z tohto dôvodu je potrebné neustále venovať pozornosť 

tejto oblasti, pretože to, čo bolo inovatívne dnes, zajtra možno považovať za zastaralú 

technológiu.  
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Potenciál kultúry pre potreby biznisu  

Potential of Culture for Business Needs  
 

Natália Tarišková  

 

Abstract  

Background: The growing number of empirical studies and conceptual debate of national 

cultural factors serve as one among several determinants that influence the design and 

implementation of managerial policies and practices across different contexts.  

Purporse: The paper explains theoretical contexts and roots and categorial algorithm with the 

aim to secure cultural awareness and acceptance to managerial diversity of models and tools 

currently used for solving universal virus problem of COVID-19. 

Design/Methodology/Approach: To design literature search is based on Boolean operators: 

articles and books that cover key words of culture AND business OR Covid-19. To disseminate 

positive knowledge sharing of our individual solution to now-a-days universal problem we 

apply the contextual explanation of Cultural Dimensions Models of Fons Trompenaars to 

understand local interpretation of Trompenaars’ COVID-19 Resilience Test.  

Results: Explanation of social contexts of cultural perspective for business needs, as external 

sources of inspiration, increases our own knowledge about Coronavirus Resilience. 

Conclusion: This paper illustrates that trend along with ongoing processes of globalization and 

digitalization fosters further interconnection of countries and regions of the world, making 

intercultural management techniques even more important. In this respect our view serves as a 

modest starting point for the organization of future research agenda. 

 

JEL classification: M 53, Z 1, O 15 

Keywords: Cultural Dimensions, Reconciliation, COVID-19 Resilience 

 

1 Introduction   

In order to understand other people, it is necessary to immerse ourselves, as far as possible, 

in the specificity of man's historical and cultural environment. However, entering the 

environment of another culture is not easy at all. There is a certain tension that arises from the 

knowledge that what we take for granted does not mean that others perceive it that way. Great 

tension comes with THINKING, with active consciousness, which arises in different living 

conditions and there is no escape before it. Recognizing that countries, cultures, and people 

differ in attitudes toward life, lifestyles, and ways of thinking is a necessity that transcends the 

boundaries of logic and reason and stems from the emotional awareness and understanding of 

other people (Adler, 2002). 

Culture provides us with a meaningful context of meanings in meeting other people. It gives 

us an idea of how we perceive and think about ourselves and those who live in a certain social 

space. It mainly gives us a sense of security and belonging. Culture is a manifestation of 

ourselves and our surroundings confirm our own culture (Trompenaars, 1998). 

The basic component of perception, as a basic precondition for human behavior in social 

relations, is the naming of social subjects and the assignment of meanings to social situations. 

Not only interpersonal relationships are perceived, but also their temporal and spatial 

integration. Patterns and rules that form the culture of social institutions are manifested in social 

relations (Sopóci, 2013). 
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In society, as in any cultural environment of mutual social relations, man behaves not only 

on the basis of an immediate response to stimuli from the external environment. One also 

responds on the basis of one's own knowledge, evaluation of the situation, comparison with 

one's experiences and consciously adapts one's behavior. Man's behavior is more the result and 

manifestation of his world of thought than reality. Although people behave differently in the 

same situations, we can find many commonalities in their reactions. In the context of economic 

life, social relations are most often associated with social organizations and social groups 

(Nový, 2002). 

Social institution is a basic element of every culture, the basis of a specifically human way 

of living, resp. functioning of society (Sopóci, 2013,). We consider family, politics, economics, 

education and religion to be basic social institutions. Social institutions are most often divided 

according to the areas of activity that each society must provide in order for it to function, 

survive and develop, e.g. biological and cultural reproduction (provided by family, educational 

and health institutions), survival in the natural environment (economic institutions), regulation 

and control of public life (political institutions), explanation of the meaning of one's own 

existence and its situation in the world (religious institutions), defense of society against 

external enemies (military institutions), knowledge and self-knowledge and self-cultivation 

(scientific and educational institutions), etc.. 

Social institutions refer to the model of conduct, ie the way in which these activities are 

carried out in a certain society (culture). Social institutions are therefore models of standardized 

activities that everyone who wants to live in this society must know and practice. Knowing the 

culture of a society means, among other things, getting to know its institutions (Sopóci, 2013). 

The basic source of theoretical procedures applied in the cultural processes of the presented 

paper is the economy and business, as social institutions of the social environment. In terms of 

interdisciplinarity, it is necessary to emphasize that the concept of social organization is 

considered in layman's terms to be synonymous with the concept of social institution. 

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad 

The starting point of the company's culture and the need for its further research and 

development is based on the anthropological perception of culture and follows the concepts of 

cultural and social anthropology XIX. and XX. century. In the first half of the XX. century 

American anthropologists Ruth Benedict (1887-1948) and Margaret Mead (1901-1978) laid the 

foundations for the study of culture by hypothesizing that every society, culture and enterprise, 

modern and traditional, solves the same social situations on a daily basis as every other culture. 

The only difference is in the way different cultures find the answers to the same questions. 

In the second half of the XX. century, anthropologists have focused on finding answers to 

what are the standard social situations that divide individual societies, cultures, businesses in 

their solutions. They used not only rational considerations and experiences, but also statistical 

research (Hofstede, 1991, pp. 13, 249-250, 255). 

In 1954, sociologist Alex Inkeles and psychologist Daniel Levinson published an extensive 

study of national culture (Hofstede, 1991, pp. 13-14, 267). The results of the study were areas 

of problems that have become basic characteristics of societies around the world: 1. relationship 

to authorities (eg superior, parent, teacher, so-called social inequality), 2. relationship between 

the individual and society (me and us), 3 social consequences of masculine (rational) and 

feminine (empathic) manifestations in culture, 4. coping with critical situations (coping with 

uncertainty, autonomy and systematics, manifestations of emotions). 
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Authors who are scientifically and professionally engaged in culture approach 

methodologically first an anthropological, sociological, psychological or philosophical point of 

view. 

In the phase of interpretability of knowledge, they then mature to the stage of 

interdisciplinary application. Geert Hofstede and Fons Trompenaars, key mediators of the idea 

of cultural knowledge in businesses, form the core of the thought processes of the  paper. They 

are managers from business practice who have built their own knowledge of culture through 

the lens of cultural dimensions on anthropological foundations. 

In particular, Geert Hofstede is considered by the professional public to be a classic of the 

discipline of culture and communication in business practice. According to Hofstede, the world 

is full of confrontations between people and their cultures. All cultures of the world are exposed 

to the same problem and their solution requires cooperation. Economic, technical and societal 

problems are often assessed only from a professional point of view, and it is often forgotten that 

understanding the culture of thinking of partners is as necessary as knowing professional issues. 

Fons Trompenaars is based on the work of Kluckhohn and Strodtbeck (1961) and develops 

Hofstede's theory of cultural dimensions. An important shift in cultural knowledge in business 

practice, in addition to extending the four basic dimensions and the fifth, specific to China and 

Japan, to seven, is that the manifestations of mastering a person's cultural competence do not 

end at the border of awareness of cultural differences, but the so-called the process of 

"reconciliation" (Trompenaars, 1998, p. 26). 

Reconciliation means that we not only respect cultural differences, but use the diversity of 

culture to think about intercultural differences / dilemmas in balance and to be able to work 

with polarities as opposing values. It is a process of self-knowledge through limits, extremes, 

boundaries, so-called "Polarity of cultural paradoxes". If we can respect different cultural 

identities, these two conditions (awareness and respect) become the starting point for managing 

reconciliation as a process of reconciling cultural differences. The initial diversity of the 

discussion on culture in management is complemented by the characteristics of other foreign 

authors D'Iribarn, Laurent, Verluyten and Adler.  

André Laurent (1983) also followed the research of Kluckhohn and Strodtbeck. In his work 

he tries to prove that the generally accepted views of the social group of managers in the country 

(as part of corporate culture) are the result of the elements of national culture, and therefore it 

is important to be aware of the universality of management and organizational theories. 

The Belgian professor Paul Verluyten (1995) relates the knowledge of culture to a specific 

solution by which individual cultures handle general problems, e.g. in the culture of eating it is 

based on the principle that all people must eat, but the difference is in what individual cultures 

consider edible and what real food. The same is true for all social institutions (education, 

training, economics, religion, etc.). According to Verluyten, culture permeates all areas of our 

lives - how we behave, what moral weight our parents have in our lives, what we think about 

the causes of disease and death; it is all determined by the culture in which we grew up. 

Nancy Adler (2002), an American professor of international management at a Canadian 

university, focuses on the international dimensions of organizational behavior and also builds 

on the work of Kluckhohn, Strodtbeck and Hofstede. He focuses his research work, especially 

in the field of business and management, on comparing the cultural differences of Asia, Africa, 

Western and Eastern Europe, North and South America and the Middle East. The US cites 

culture as a starting point in comparisons, as much of its intercultural experience and knowledge 

stems from this environment. It supports and develops the idea of disintegrating the idealization 
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of the universal use of American practices, as well as trivializing global problems by solving 

them with a simple, unified approach in all cultures. An interesting element of her publications 

is a clear comparison of cultural differences through world film production. 

Slovak sociology deals with the topic of culture as an issue of social relations since the first 

half of the 20th century. century, especially in the field of national culture (Heřmanová, AC 

10., 2001, pp. 223-229). 

One of the oldest representatives of sociological thinking in Slovakia was Ján Lajčiak 

(+1918) and his monograph Slovakia and Culture, which was published after his death. In his 

sociological studies, he focused on the characteristics of Slovak culture, especially on the fear 

of change, uncertainty, new ideas and procedures and the relationship between the individual 

and the mass and the collective. Despite a century of history, he already saw success at the time 

in intellectual development and morality as measurable values of the nation and in the 

development of his own thoughts and understanding of his own feelings as energies of the spirit. 

Another important contribution of sociology to the study of cultural relations is the work of 

Dornkappel, Suburb of Three Languages (1938), authored by Ilia J. Marko. The research that 

Marko carried out can be described as the first case study of intercultural relations. He focused 

on relations between Slovaks, Hungarians and Germans as members of the three majority 

national cultures with a historically strong connection to the locality. His work can be described 

as a parallel with American sociology, especially with the so-called Chicago school, which in 

the same period addressed the issue of cultural relations between the city and poor suburbs. 

Although the representatives of Slovak sociological thinking tended to address social issues, 

the workers' question and the issue of the nation, there were studies in the field of methodology, 

e.g. Alexander Hirner (1976), who promoted the content identification of events and within 

them the dimensional analysis. His work can also be seen as a parallel to the dimensional models 

of Hofstede and Trompenaars' cultures. 

Anton Štefánek dealt with the topic of intercultural relations in his work Fundamentals of 

the Sociology of Slovakia (1945) and reduced it to the question of national education. Last but 

not least, we will mention Samuel Štefan Osuský, who, in addition to Marek, marginally 

intercultural relations in the textbook Introduction to Sociology (1930). 

At present, work continues on the analysis and interpretation of different cultures in the 

works of many authors and institutions (especially the Slovak Academy of Sciences in our 

country). 

3 Research Design  

The paper explains theoretical contexts and roots and categorial algorithm with the aim to 

secure cultural awareness and acceptance to managerial diversity currently used for solving 

universal virus problem of COVID-19. 

To disseminate positive knowledge sharing of our individual solution to now-a-days 

universal problem we apply the contextual explanation of Cultural Dimensions Models of Fons 

Trompenaars to understand local interpretation of Trompenaars’ COVID-19 Resilience Test.  

3.1 Fons Trompenaars – Cultural Dimensions Model  

The cultural dimension is a specific tool of methodological knowledge of culture in the field 

of education and a well-established categorical apparatus of empirical research in the sociology 

of culture, economics of culture as well as in behavioral management. Gaining such knowledge 

about one's own culture through cultural dimensions is a thesis of portraying cultural potential. 
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Different attitudes of cultures to the solution of standard life situations are a reflection of 

the basic values of culture, determine the movement and shift of the qualitative distance of 

cultures and are measurable in relation to other cultures. 

The basic difference in the models of the Hofstede and Trompenaars cultures lies in the fact 

that Trompenaars considers the basic values found in the cultural dimension of individual 

cultures as flexible and culturally dynamic quantities and the never-ending process of cultural 

awareness of the so-called reconciliation (Trompenaars, 1998). 

Table 1 

Dynamics of thinking for solving seven cultural paradoxes   

 

Source: Trompenaars (2020). 

 

3.1.1. Universalism versus particularism 

Universalism and particularism is a cultural dimension of cultural paradox, by which we 

solve in culture the scope of application of general rules. 

In cultures with universal access, generally applicable rules, codified treaties and 

agreements are enforced without exception. In such conditions, there is only one truth. It is 

necessary that the universal truth applies equally to all people and does not allow exceptions to 

arise, even in non-standard situations, because the whole perfection of the system would fall 

apart. 

On the other hand, there are cultures in which particular specific and exceptional approaches 

are preferred, the situation is viewed from different angles, and thus the truth also takes different 

forms in these conditions. In such cultures, normative, unchanging, universally valid and 

impersonal approaches are overcome, and individual-oriented social relationships and 

flexibility in decision-making are more preferred. 

3.1.2. Individualism versus communitarianism 

Individualism and collectivism are the polarities of the cultural paradox that we encounter 

primarily in the promotion of individual and collective interests and needs in general. Ideally, 

i.e. in a culture that thinks reconciliation, we find ourselves in an environment where the needs 

and interests of the collective are considered final and decisive and the development of 

individuality is a means of achieving them. Individualism finds application in the services of 

the collective, while the goals of the collective acquire their meaning only if they are necessary 

for the individuals who participate in their fulfillment and contribute to their development. One 

polarity fulfills the meaning of the other by its presence. Individualism, which also has its 

shortcomings, is directly influenced by the collective and thus forces individuality to develop 

team values, which on the other hand allow the potential of individuality to stand out. 

3.1.3. Neutral versus affective 

In interpersonal relationships, reason and emotions play an important role and divide cultures 

into neutral and emotional. In neutral cultures, we appeal to rationality, cold prudence, and 

SEVEN POLARITIES

1. Universalism versus particularism

2. Individualism versus Communitarianism

3. Neutral versus Affective

4. Specific versus Diffuse

5. Achievement versus Ascription

6. Short term versus Long term

7. Internal control versus External control

Do we focuse on immediate results or larger vision?

Do we control our environment or is the environment controlling us?

SEVEN PARADOXES

What is ore important rules or exceptions?

Do we function as individuals or in team?

Do we express our emotions or not?

Do we separate different life spaces like work and private or not? 

Is status derived what we do or who we are?
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control of feelings, while in emotional cultures we allow emotions and often use smiles, 

grimaces, and gestures in their expressions. 

3.1.4. Specific versus diffuse 

The cultural dimension of specificity and diffusion is characterized by the way in which one 

meets new people and the openness with which one communicates and makes new contacts, 

thus creating and maintaining social capital. Cognition, awareness and the ability to use the 

properties of a "preview" of the specificity and diffusion of culture, develop in human thinking 

the "reading" of the boundaries of the so-called „zone of privacy“, deep psychological intimate 

zone and the so-called „public zone“. 

The zone of privacy in culture represents those knowledge, information, feelings and 

experiences that one can only share with one's loved ones. In culture, the public zone represents 

those knowledge, information, feelings and experiences that are primarily accessible to a 

narrow circle of people in the private zone, but also to an unknown social environment. 

The specific culture clearly sets the boundaries between the public zone and the private 

zone, while the diffuse culture tries to push them. Specific cultures are characterized by a small 

private zone, which is clearly separated from the large public zone. The large public zone of a 

specific culture contains facts that diffuse cultures already consider to be the facts of the private 

zone. In a conflict of cultures, a situation arises where a simple entry into the public zone of a 

specific culture is interpreted by a diffuse culture as an invitation to a private zone. Because the 

public zone of a specific culture is not very binding, members of diffuse cultures feel 

disappointed. 

3.1.5. Achievement versus Ascription 

Each culture is characterized by the fact that there are certain social classes and privileged 

groups to which we pay increased attention and who carry out specific activities and 

communicate in a different way. Intercultural differences and misunderstandings do not stem 

from the existence of these privileges, but from the way in which this specific social status is 

achieved within the social environment and who belongs to it.  

On the one hand, there are cultures in which the individual acquires a specific position of 

the work he performs and the successes he achieves in it. On the other hand, there are cultures 

in which an individual is automatically assigned a specific status. Status, which is automatically 

granted, is a claimable requirement based on reaching a certain age, being born into certain 

social conditions / classes, obtaining education, gender and professional affiliation, with all its 

manifestation features that express commitment and loyalty.  

At the same time, this status requires adherence to certain lifestyle characteristics. The 

distinguishing indicator of the cultural dimension of social status is the reflection of the process 

of building social status through work and its achievements, e.g. what one does, or the process 

of acquiring social status automatically on the basis of generally known and acceptable 

conditions, e.g. who one is. 

3.1.6. Short Term versus Long Term 

The cultural dimension characterizes intercultural differences in connection with different 

perceptions of the passage of time. It can be interpreted in three ways. The first method 

characterizes time as a course of linear or sequential events. Linear, e.g. successive events 

occur, figuratively speaking, as a line that never ends, only flowing as a flow of closed events. 

If one event does not end, the other will not start. Parallel, e.g. synchronously flowing events 
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occur, figuratively speaking, as a circle in which individual events are constantly repeated in 

seconds, seconds in minutes, minutes in hours. 

The second way is to express time as a variable of the past, present or future. In this context, 

we observe time events in culture in terms of their interconnectedness, assigned meaning, 

importance. The way in which culture thinks about the past, naming the present, set 

expectations in the future, as well as the ability of culture to classify and pass on experience 

and organize its own activities can tell us more than an encyclopedic search for basic cultural 

characteristics. 

The third way considers time as an astronomical unit. The astronomical unit measures e.g. 

Earth's orbit around the Sun. An astronomical unit can also be our thinking about the time by 

which we measure our subjective experiences in life, e.g. the duration of a certain employee, 

stay in a certain culture, construction of a house, etc. 

3.1.7. Internal versus External Control 

Internally oriented culture highlights the existence of a strong individual with his own 

specific interests, who is willing and able to influence, conquer and use his whole environment 

to his advantage, ie. natural, technical, labor, economic and social. 

Externally oriented cultures emphasize the need for natural harmony, harmony and fusion 

with the environment, the environment (nature, work environment). In the value rankings of 

these cultures, adaptation and satisfaction of needs and interests through communication with 

the environment is appreciated so as not to disturb the mutual balance between man and his 

living space. 

In practice, this cultural dimension is also identified on the basis of our material and spiritual 

value orientation. The external material includes various projects for the preservation of cultural 

heritage, conservation measures, environmental activities, emission controls, construction and 

occupation of agricultural land, limits and quotas for production and export of goods, support 

for educational projects, development of fields of study in secondary schools and universities 

with regard to impacts into natural and natural sources of restoration and environmental 

protection. 

The inner spiritual motivation of culture is determined by knowing what value orientation 

triggers individual human activities. The activities that take place in culture stem from the 

internal need to protect the self-interests of individuals from external influences, or the activities 

of individuals are satisfied with the protection of the surrounding world. 

3.2 Covid 19 – Resilience Test (Trompenaarse, 2020) 

The purpose of this indicator is to point out human behavior in relation to the risks 

associated with the coronary spread of the COVID-19 virus facing countries around the world. 

Defense and protection against this virus requires rules and flexibility, stability and change, 

the freedom of the individual and the cooperation of the team. A higher index means greater 

resistance and control of the virus and reflects how well the risk associated with the spread of 

the virus corona among humans is managed. 
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Table 2 

Seven cultural paradoxes in Covid-19 Perspective 

 

Source: Trompenaars (2020), www.thtconsulting.com/covid-19 

The relative positions on these dimensions are expressed in a score on a 0 to 100 point 

scale. The main question „How often (never do, hardly do, sometimes do, often do, always do) 

do you personally (me) and the society where you live (my society) behave according to these 

statements?“ (Trompenaars, 2020) is than divided into 14 questions. 

Table 3 

Covid-19 Resilience Test (questions) 

 
Source: Trompenaars (2020), www.thtconsulting.com/covid-19 

4 Result of the Paper  

The basis of Trompenaars' model of recognizing cultural differences stems from six starting 

points defined by anthropologists Kluckhohn and Strodbeck, which allow us to accept and 

understand the cultural orientation of any society even in the case of COVID-19, without fear 

of its infinite diversity: 

1. There are a limited number of common problems that each culture must always find a 

solution to. For example, every society must address the way it dresses, eats, lives, and the 

system of social institutions: the judiciary, communications, education, health, trade, transport 

and government. In March 2020, the COVID-19 virus, which affected the whole world, was 

added to these problems. 

2. There are a limited number of alternative solutions to these common problems. For 

example, in the area of housing, the company provides various forms of accommodation: 

apartments, houses, igloo, tents, caves, but people should not / cannot stay living on the street. 

For example the OECD has defined four universal key measures to health systems in response 

SEVEN POLARITIES

1. Universalism versus particularism

2. Individualism versus Communitarianism

3. Neutral versus Affective

4. Specific versus Diffuse

5. Achievement versus Ascription

6. Short term versus Long term

7. Internal control versus External control

Specific issues versus the whole system / MOMENTH OF TRUTH

Challenging authorities versus Respecting Authorities / LEADERSHIP

Short-term measures versus Long term immunity / TIME HORIZONT

Controlling the virus versus going with the flow /INSIDE-OUT

SEVEN PARADOXES IN COVID-19 PERSPECTVE

Global cases versus Local answers / COMPLIANCE

Individual Freedom versus Collective Solidarity / COOPERATION

Controlling emotion versus showing emotions / EMOTIONS

1.     I follow the rules and procedures set by authorities to protect people against the Covid-19 virus.

2.     I take accountability for my own individual health only.

3.     I follow my “heart and gut” when managing the Covid-19 virus risks.

4.     Managing the health risks related to Covid-19 is my number one priority.

5.     I take degrees of freedom in social distancing for long term economic interests.

6.     I continuously learn from the actions taken by other countries related to the Covid-19 virus.

7.     I listen only to recommendations of health experts when dealing with the Covid-19 risks.

8.     I rely only on my own insights to deal with the Covid-19 pandemic.

9.     I adjust my behaviors for the sake of the safety of others.

10.  I respect unconditionally the authorities’ fight against the Covid-19 virus.

11.  I take into account recommendations from different disciplines in the fight against the Covid-19 virus.

12.  I take decisions after consulting with stakeholders when managing the Covid-19 virus risks.

13.  I deviate from the measures for fighting the Covid-19 virus if circumstances so dictate.

14.  I follow only the latest scientific insights when dealing with the fight against the Covid-19 virus.

http://www.thtconsulting.com/covid-19
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to COVID-19 epidemic should be considered (Trompenaarse, 2020): a. ensuring access of the 

vulnerable to diagnotics and treatment, b. strengthening and optiminzing health system capacity 

to respond to the rapid increase in caseloads, c. leveraging digital solutions and data to improve 

surveillance and care, and d. improving RandD for accelerated development of diagnostics, 

treatments and vaccines. 

3. All solutions exist in all societies, but cultures differ in the importance they attach to 

them. Nowadays we have learned new terms: social distancing, shelters in place, ventilators, 

pandemic, flatten the curve, etc .. 

4. Each culture has a typical value orientation profile and a large number of variant or 

alternative profiles. For example, in the case of the treatment of diseases, forms of classical or 

alternative medicine may prevail: acupuncture, acupressure, chemotherapy, surgery, prayers, 

etc. Last months (March to May 2020) we experienced unpresented lifestyle choices: no 

gathering for shopping, entertainment, eating out, playing, or worshiping and felt inevitable 

personal fears and stresses. 

5. Within a typical cultural profile as well as within alternative cultural profiles, there are a 

large number of different preferences and predominant meanings. 

6. Cultures undergoing societal change do not have a stable and clear order in the assigned 

procedure of preferences. For example, in cultures into which elements of information 

technology permeate, the issue of Internet, fax, e-mail and mail priorities remains very diverse. 

These starting points underline the fact that each culture reflects both typical norms and 

stereotypes. Nor can it be said unequivocally that culture reflects the behavior of all individuals, 

nor does it capture the behavior of each of them. Culture is common, but not everyone in a 

particular culture thinks and behaves the same way. Individual subcultures of a given culture 

do not arise under the influence of geographical boundaries, but under the influence of social 

classes, gender, age, ethnic origin, religion or working group. 

Fons Trompenaars' approach serves as a process guide to the cultural modeling of 

dimensions and represents his relationship to culture through a set of seven evaluation processes 

of the development of thought, which he figuratively calls the paradoxes of culture. 

Also in the Test, COVID-19 (http://www.thtconsulting.com/covid-19) focuses on the 

development of our thinking to work in context and understand culture as an endless, repeatable 

process of dealing with different situations in an intercultural context. This process arises from 

the process of reconciliation of cultural dimensions, ie. by reconciling the opposite polarities of 

the paradoxes of cultures that strengthen our cultural self-awareness. 

4.1 Compliance – Global cases versus Local answers 

„Compliance reflects the degree of compliance to standard measures set by authorities to 

impede the spread of COVID-19, and individuality to keep people free to find their own 

way. Coronavirus resilience increases when taking the governmental rules seriously is 

reconciled with flexibility according to the specific circumstances“ (Trompenaarse, 2020).  

As a lens, cultural frames colour both the design and implementation of managerial 

decisions in that specific socio-cultural context. In particular, cultural values and norms shape 

the way in which people assess justice rules and criteria (Fischer, 2008; Morris et al., 1999).  

4.1.1 Reconciliation for Resilience 

„Is it clear that this unknown virus is less scientifically rulebound and more exceptional?“ 
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By introducing universally applicable rules and procedures, justice and principledness can 

be achieved in culture. However, in this way we must avoid the rigidity and bureaucratization 

of the social system. Therefore, on the other hand, they bring signs of flexibility to the culture, 

in particular by extending the universal rules applicable to specific situations. In this way of 

thinking, we move thinking about culture into the never-ending process of considering polar 

solutions. Questionable in this cyclical approach remains the awareness of where we are on our 

path in our own culture. Whether it is primarily the application of systemic measures without 

exception, or we manage to manage social situations in life, depending on the situation and the 

quality of our social capital. 

4.2 Cooperation - Individual Freedom versus Collective Solidarity 

„Cooperation measures the degree of individual accountability in dealing with the COVID-

19 crisis. On one hand, there is the approach of holding individuals accountable at all cost 

(individual accountability). On the other hand, there is the need to collaborate with as many 

people as possible for group immunity (community involvement).“ (Trompenaars, 2020)  

The consequences of knowing this dimension are particularly visible in the economic field, 

where collective cultures emphasize mutual cooperation, cohesion and solidarity. The 

development of society as a whole takes precedence over the personal development and 

interests of individuals. On the one hand, they are cumbersome compared to individual-centered 

cultures and adopt solutions unnecessarily long, but on the other hand, the likelihood of a 

change in attitudes and subsequent complications is much lower. On the contrary, cultures that 

prefer individuals also delegate extraordinary decisions to them. The result of their decision-

making is speed and efficiency, but with the risk that the implementation of solutions may 

encounter a conflict between the interests of individuals and the ideas of society. This can also 

be considered as one of the key answers as to why Slovakia is one of the countries with the 

lowest number of COVID-19 viruses. 

4.2.1 Reconciliation for Resilience 

„Is it less an individual phenomenon than one that afflicts whole communities?“  

The process of reconciliation of cultural polarities of this dimension is reflected in the ability 

of culture to correctly estimate the coordination of such activities that have a positive impact 

on its own development as well as meeting the needs of the external environment. This means 

not only doing the right things, but also doing the right things in a way that meets the needs of 

all the creative forces and intellectual potential of culture. 

4.3 Leadership - Challenging authorities versus Respecting Authorities 

„Leadership refers to the reconciliation between adhering to the systems and 

procedures put in place by the authorities and consulting with other people (family, friends, 

colleagues, etc.) before taking any action. Corona resilience decreases where there is an excess 

in respect for professional interventions by leaders which are not felt or aligned with personal 

needs.“ (Trompenaars, 2020)  

Cultures that attribute a specific social status to a particular social group justify their 

thinking by the fact that the preferred attention to certain activities and social groups carries 

with it the germ of later success and the achievement of a higher social status. An important 

point is to define the state in which one's own culture is in that dimension. The status that is 

achieved at a certain moment is, in essence, also part of the assigned meaning. Otherwise, 

external conditions would not make it possible to realize certain successes in culture. On the 
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other hand, the status assigned to a particular social area and preferred social groups a priori 

presupposes the benefits of future opportunities. 

4.3.1 Reconciliation for Resilience 

„Is it less "achieved" by people than suddenly and arbitrarily ascribed to them by infectious 

contact?“ 

For each of us who thinks about culture and our lives in a broader context, it is important to 

know culture in terms of how to acquire a status in society. From this knowledge derives our 

motivation to work, develop our own abilities, understand the pressure of the environment and 

consider alternatives to life in individual cultures with the prevailing values of built or assigned 

status. At present, the most pronounced cultural differences are especially in the area of internal 

management. Top management of local branches of international companies are forced to apply 

changes in career practices, remuneration systems and other systemic measures that work well 

in cultures with the status to be obtained. However, the implementation slowness and paralysis 

of their functionality occurs in cultures where the status depends primarily on the value 

orientation of people who have been building status for a long time. 

4.4 Momenth of Truth - Specific issues versus the whole system 

„Moments of truth relates to the relationship between achieving personal goals and 

engaging others. In specific cultures, authorities are only respected in their specific area of 

expertise. Meanwhile, in diffuse cultures, this authority is spread out throughout all areas of 

life. Resilience decreases where specialization within the health strategy hinders the implicit 

nature of the multi-disciplinary nature of the pandemic.“ (Trompenaars, 2020)   

The most prominent dimension of culture is manifested especially in the managerial 

environment, where specific cultures go directly "to the point, without unnecessary words“.  

What is needed are numbers, sales volumes, which are a reflection of their success. No more, 

no waste of time. On the other hand when we consider the reasons and time invested in getting 

to know each other and getting closer, mapping the surroundings, personal ties, development 

and history to be too much worth of time, money and energy. 

4.4.1 Reconciliation for Resilience 

„Is it less specific than diffuse insofar as it pervades whole populations?“ 

The process of reconciliation in this cultural dimension leads us to the ability to keep a 

"piece of the world only to ourselves" but only to the limit that does not cause us complete 

isolation. On the other hand, through the ability to reconcile, we limit the generous openness 

that some cultures may perceive as a disruption of intercultural understanding. The process of 

reconciliation in us develops contextual thinking, which facilitates orientation in any culture, if 

we master the principles of the context of cultures, gaining insight and integral thinking. This 

cultural dimension is therefore an excellent tool for the development of our thinking towards 

the acquisition of knowledge about our own cultural identity, from which we can easily derive 

intercultural differences and can effectively assume intercultural conflicts, respectively. even 

overcome them. 

4.5 Emotion - Controlling emotion versus showing emotions 

„Emotions reflect the relative importance given to rational scientific insights (IQ) in order 

to achieve fewer casualties in the COVID-19 crisis, and to emotional gut feeling (EQ) in 

developing coronavirus resistance and avoiding another pandemic. Corona resilience 
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increases where gut feeling is checked by reason and decreases where there is an excess of IQ 

over EQ or vice versa. “(Trompenaarse, 2020).  

Despite the simplest interpretation of this dimension, the diversity of emotions expressed 

creates the greatest intercultural differences. In both cases, the acceptable level of (un) 

expressed emotions is crucial. In connection with this cultural dimension, there are cultural 

misunderstandings in the use of jokes, irony, tone of voice, types of speech (jumping into 

speech, working with a break) and non-verbal communication of eye contact, touch and privacy, 

which we intentionally limit because there is a lot of amount of professional literature. 

Nevertheless, it is interesting for us how they coped with this paradox in the most critical times 

of virus spread, e.g. Italians, whose mutual embraces, even between the same sex, belong to the 

basic equipment of culture. 

4.5.1 Reconciliation for Resilience 

„Is it less spread by neutral people and more by affective ones?“ 

We manifest the process of mastering reconciliation in culture by accepting the fact that 

strong gestures do not mean a low level of professional conduct and the stony face and restraint 

do not express human indifference. 

4.6 Time horizont - Short-term measures versus Long term immunity 

„Time horizon reflects the relative importance given to short-term results and long-term 

achievements. For example, resilience to the COVID-19 pandemic increases where short-term 

measures, like a lockdown, are reconciled with long-term measures, like the development 

of group immunity“(Trompenaarse, 2020).  

An interesting finding was the research of the influence of different perceptions of time on 

the choice of study subjects at universities. It is no exception in South American countries when 

students choose a combination of economics, philosophy, medicine and poetry. It is precisely 

the ability to perform several activities at once that does not prevent them from studying 

completely different disciplines from the outside (Hall, 1989, p. 49). 

4.6.1 Reconciliation for Resilience 

„Is it less short-term focused than needing a long-term result?“ 

The process of reconciliation of cultural polarities of this dimension is reflected in the ability 

of culture to appreciate and highlight the achievements of the past, to find respect for traditions 

and authorities. In the interest of the continuity of culture, it is therefore beneficial to re-evaluate 

our own successes in the context of new trends in development and adaptation to changes in 

the cultural-historical context. 

4.7 Inside-out - Controlling the virus versus going with the flow  

„Inside-Out refers to the focus of control in setting COVID-19-related 

measures. On one hand, the external approach focuses on learning from the approaches of 

others when it comes to the COVID-19 measures. On the other hand, the internal 

approach relies on self-evaluation of the risks and measures.“ (Trompenaars, 2020)  

In this dimension there is a coincidence with Hofstede's cultural dimension of masculinity 

and femininity. However, the difference is related to the name of the cultural dimension, which 

arises from a different angle of view of culture. Hofstede observes culture only from the point 

of view of interpersonal relationship and Trompenaars also with the character of human 

activities in the living space, resp. surroundings and environment. 
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4.7.1 Reconciliation for Resilience 

„Is it less inner-directed by what we want than outer-directed by others passing it on to 

us?“  

The process of reconciliation of cultural polarities of this dimension is reflected in the ability 

of culture to correctly estimate the coordination of such activities that have a positive impact 

on its own development as well as meeting the needs of the external environment. This means 

not only doing the right things, but also doing the right things to meet the needs of all the 

creative forces and the spiritual potential of culture. 

5 Discussion  

In the structure of managerial competencies, knowledge forms the necessary basis for 

cultural behavior. In the interest of an objective assessment of social reality, the approach in the 

form of cultural dimensions is one of the systemic and analytical approaches of gathering 

knowledge about culture for the needs of business. The cultural dimension is a specific tool of 

methodological knowledge of culture in the field of education and a well-established categorical 

apparatus of empirical research in the sociology of culture. Gaining such knowledge about one's 

own culture through cultural dimensions is a thesis of portraying cultural potential. Different 

attitudes of cultures to the solution of standard life situations are a reflection of the basic values 

of culture, determine the movement of the qualitative distance of cultures and are measurable 

in relation to other cultures. 

Trompenaars is open in a dimensional approach, and thus welcoming (Ďurigová, 2004). It 

provides a wider range of possibilities of expressed feelings and ways of behavior and the 

possibility of choosing knowledge and mastering another culture. The basic difference in the 

models of the Hofstede and Trompenaars cultures lies in the fact that Trompenaars considers 

the basic values found in the cultural dimension of individual cultures as flexible and culturally 

dynamic quantities and the never ending process of cultural awareness of the so-called 

reconciliation (Ďurigová, 2004). 

An important risk of cultural approaches lies in the tendency to over-simplify national 

cultures and to create intercultural comparative analyzes based on exaggerated cultural 

stereotypes (Brewster, 2013). Brewster goes on to say that it is also difficult to make a clear 

distinction between cultural values and institutional arrangements, although researchers seek to 

connect and examine the relationship between them and point out how institutions are created 

or maintained by strong actors based on their interests and cultural orientation. 

Similarly, Hofstede (1993) argues that culture is a reflection of the institutions in it. More 

specifically, Whitley (1992) also recognizes strong cultural features within its dominant 

institutional contingency perspective, arguing that institutions include cultural attitudes. He 

identified two main groups of major institutions: basic and extended. These define and influence 

behavior in the organization. While the basic institutions include relationships based on trust, 

collective loyalty, individualism and authoritarian relations, the enlarged institutions form a 

political, financial and labor system. As Whitley (1992: 269) points out, “extended institutions 

can be conceived as predominantly“ cultural ”. 

Another weakness of the cultural approach is the absence of a priori theorization in existing 

research (Schaffer & Riordan, 2003). Rather than explicitly incorporating cultures into their 

basic theoretical framework, scientists often explain the observed differences only ex post. With 

a few exceptions (e.g. Aycan et al., 1999), studies do not sufficiently explain how and why, e.g. 

through which sources and mechanisms culture influences the use of managerial practices 
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(Easterby-Smith, 1995). Similarly, when using a nation state as a substitute for culture, research 

risks do not acquire all the relevant subcultural differences that may influence managerial 

decision-making (Ryan et al., 1999). Blind reliance on an overly simplistic measure of cultural 

distance can not only lead to inconsistent results, but can also overlook subtler cultural factors 

that can play an important role (Harzing, 2004). 

Association to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB, 2013) highlighted two 

dimensions on which further research might differ: one dimensions focused on whether the 

research was based on or undertaken by practitioners conducting their own investigations 

(acting as consultants) or by academics whose interest lay in more abstract theories and ideas. 

The second dimension focused on whether the research being conducted was basic foundational 

research (aiming to produce „general theory“) or was focused on producing knowledge to be 

translated into practice (case-specific research that values the richness of context and explicit 

solutions to particular problems). This issue and the main links between types and levels of 

research are results of factors that require a particular emphasis in relation to management and 

business e.g. the political and the philosophical factors that can influence the way research is 

conducted in this field (Easterby-Smith, 2015). 

6 Conclusion 

At the hidden level of cultural values and social norms are the most important laws that 

affect the way we think about life and are reflected in all elements of every culture. These laws 

of culture were created by the deposition, overlap, influence and effect of socialization, 

enculturation, diffusion, acculturation and bureaucratization as cultural processes of social 

institutions and which constantly affect us throughout our lives. 

One of the current ways of getting to know the culture of a company is through the 

dimensions of models of culture, which form a panorama of different views of culture, ie. 

cultural dimensions. The dimension is a common denominator of certain characteristic ways of 

behavior of a social group of people, which in cultural diagnostics represents a certain degree 

of occurrence of predominant behavior. Part of the managerial competencies is also the 

management of reconciliation, ie. polarization of thinking, which manifests itself in the ability 

to use opposing views, attitudes and thoughts in our behavior in order to set the right 

expectations, objective assessment of social reality and the right managerial decision-making 

in it. 

This polarized thinking was also evident at a time of severe pandemic measures. It is 

interesting to monitor and compare not only the quantitative numbers of the results of policy 

measures and management of security and landscape protection, but especially the qualitative 

behaviour of members of different cultures of the world, which reflect the intrinsic values and 

norms of implicit layers of cultures of individual nations (Trompenaars, 2020). 

Covid-19 is a virus that knows no boundaries. It is a global virus with universal 

consequences, but it is addressed locally by individual governmental, political, economic and 

institutional measures that the people of the country take differently. Here, too, is the power of 

culture for business.  

As Trompenaars writes: “The dilemmas caused by the Covid-19 are shared amongst all 

human beings but that the reconciliation approaches are culturally defined.” 
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Samostatne hospodáriaci roľník ako forma rodinného podnikania 

Self-employed Farmer as a Form of Family Business 
 

Miroslav Tóth – Alena Tóthová 

 

Abstract  

In Slovakia, we can consider the enterprise of a self-employed farmer as a form of family 

business. At present, in the opinion of the authors of this article, it rather corresponds to the 

definition of a family farm representative. Self-employed farmers represent one of the forms of 

business of natural persons, it is a special type of business. In this work we examine the 

development of the structure of family farms according to the statistical survey in agriculture. 

 

JEL classification: O13, Q10, Q18 

Keywords: Self-employed Farmer, Farm Structure Census, Family Business 

 

1 Úvod   

Rodinné podniky sú oporou hospodárstva v mnohých krajinách sveta a dynamika ich vývoja 

je ohromujúca. Sú zdrojom hospodárskeho rastu a zamestnanosti a venujú veľkú pozornosť 

regionálnym a miestnym podmienkam. Rodinné podniky sa zakladajú z rôznych dôvodov, ale 

pre všetky sú charakteristické prirodzene vytvorené hodnotové systémy, pripravenosť priniesť 

obete a uskromniť sa, pocit zodpovednosti voči tým, ktorí podnik vybudovali, ako aj voči tým, 

ktorí ho prevezmú. Rodinné podniky ľahšie znášajú ťažké obdobia recesie a stagnácie a jedným 

z hlavných dôvodov ich životaschopnosti je pocit osobnej zodpovednosti za reputáciu podniku. 

Hlavnými výhodami rodinných podnikov sú dlhodobá perspektíva činnosti, osobitné 

hodnoty, ktoré vytvárajú jedinečnú organizačnú kultúru, a angažovanosť v prospech miestnych 

spoločenstiev. Táto jedinečná kultúra spočíva na hodnotách, ktoré propagujú zainteresovaní 

aktéri z kruhu rodiny, ako je veľká dôvera v podnik a vysoká kvalita poskytovaných služieb 

alebo výrobkov.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Osobitným typom rodinných podnikov sú rodinné poľnohospodárske podniky. Okrem 

typických problémov, ktoré sú príznačné pre všetky rodinné podniky, musia totiž zápasiť aj so 

špecifickými problémami týkajúcimi sa vidieka. Mimoriadne naliehavým problémom v tejto 

súvislosti je zaberanie poľnohospodárskej pôdy, ktoré vedie k nezvratnému poškodeniu 

hospodárskej štruktúry na vidieku a k spoločensky nežiaducej industrializácii 

poľnohospodárstva.1  

Na Slovensku môžeme za formu rodinného podnikania považovať podnik samostatne 

hospodáriaceho roľníka. Ten v súčasnosti, podľa názoru autorov tohto príspevku, skôr 

zodpovedá definícii zástupcu rodinnej farmy. Samostatne hospodáriaci roľníci predstavujú 

jednu z foriem podnikania fyzických osôb, ide  o osobitný typ podnikania. Zákon č. 105/1990 

Z. z. o súkromnom podnikaní občanov definuje v § 12a poľnohospodársku výrobu vykonávanú 

samostatne hospodáriacimi roľníkmi (SHR) takto: 

- Poľnohospodárskou výrobou vykonávanou podnikateľom (ďalej len „samostatne 

hospodáriaci roľník“), ktorého činnosť spočíva vo vykonávaní poľnohospodárskej 

                                                           
1 Stanovisko Európskeho hospodárskeho a sociálneho výboru na tému „Rodinné podniky v Európe ako zdroj 

oživenia hospodárskeho rastu a lepších pracovných miest“ (2016/C 013/03) https://eur-lex.europa.eu/ legal-

content /SK/TXT/PDF/?uri=CELEX:52015IE0722&from=EN  
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výroby včítane hospodárenia v lesoch a na vodných plochách (ďalej len 

„poľnohospodárska výroba“), sa podľa tohto zákona rozumie činnosť fyzickej osoby, 

ktorá osobne alebo pomocou iných osôb, 

- vyrába výrobky poľnohospodárskej výroby za účelom získania trvalého zdroja príjmov, 

najmä ich predajom, prípadne 

- vykonáva úpravu alebo iné spracovanie svojej poľnohospodárskej produkcie; pokiaľ 

treba na túto činnosť súhlas podľa osobitných predpisov, len s týmto súhlasom, alebo 

- poskytuje príležitostne práce alebo výkony v súvislosti s poľnohospodárskou výrobou, 

pri ktorých využíva prostriedky a zariadenia slúžiace poľnohospodárskej výrobe, 

spravidla v čase, keď sa pre túto výrobu plne nevyužívajú, alebo dobýva nevyhradené 

nerasty. 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR) vykonáva poľnohospodársku výrobu vo vlastnom 

mene, na vlastný účet a zodpovednosť. 

Občan, ktorý sa rozhodol podnikať ako samostatne hospodáriaci roľník, na 

obecnom/mestskom úrade, v katastri ktorého sa nachádzajú jeho pozemky alebo pozemky ľudí, 

s ktorými uzatvoril právoplatné nájomné zmlúv, požiada o registráciu samostatne 

hospodáriaceho roľníka. Svoju činnosť môže samostatne hospodáriaci roľník začať vykonávať 

po obdržaní Osvedčenia o zápise do registra samostatne hospodáriacich osôb.  

Rodinné poľnohospodárske podniky vo svete často vytvárajú združenia, resp. družstvá, aby 

dosiahli úspory z rozsahu a zvýšila sa ich konkurencieschopnosť na trhu. Družstevný podnik 

má podobné črty ako rodinný podnik, t. j. zameriava sa na dlhodobú perspektívu činnosti, a nie 

na dosiahnutie zisku v krátkodobom horizonte. Základné, charakteristické črty rodinných 

podnikov: 

- dôraz na dlhodobý prístup v rozhodovaní, 

- silnejší akcent na kultúru a hodnoty, 

- rozhodovacie procesy sú rýchlejšie a priamejšie, 

- iné kritériá úspechu, čiže nie iba zisk a rast, 

- vyššia miera podnikavosti, 

- ťažší prístup k finančným zdrojom, 

- potreba vyššej snahy na získanie kvalifikovaných ľudí, 

- väčšia tendencia riskovať. 

Koncepcia podpory pre malých, mladých a rodinných farmárov Ministerstva 

pôdohospodárstva a rozvoja vidieka Slovenskej republiky z roku 2014 načrtla definíciu a 

podmienky rodinného podnikania v poľnohospodárstve2. V koncepcii sa uvádza: „Rodinný 

farmár je samostatne hospodáriaci roľník, fyzická osoba, ktorá:  

- spĺňa podmienky mikro- alebo malého podniku v zmysle odporúčania Európskej 

komisie č. 2003/361/ES (Európskeho spoločenstva),  

- vykonáva poľnohospodársku výrobu ako podnikanie v zmysle §2 ods. 1 Zákona č. 

513/1991 Zb. Obchodný zákonník v znení neskorších predpisov a  

- zamestnáva minimálne 2 rodinných príslušníkov v priamom alebo pobočnom rade, 

vrátane manžela a manželky, v zmysle Občianskeho zákonníka, ktorí sú zamestnaní v 

pracovnom pomere na ustanovený týždenný pracovný čas v zmysle Zákonníka práce.“ 

                                                           
2 Koncepcia podpory pre malých, mladých a rodinných farmárov MPRV SR 2014 http://www.maslev.sk 

/txt/PS%20 Matka%20Zem/6.1%20Predstavenie%20Koncepcie%20podpory%20pre%20MMRF.pdf 
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Význam malých, mladých a rodinných farmárov z pohľadu národného hospodárstva 

Slovenskej republiky, ako aj z pohľadu udržateľnosti poľnohospodárskej výroby spočíva 

predovšetkým v týchto štrukturálnych vlastnostiach: 

- vyšší, spravidla až 100 % podiel vlastnej pôdy a práce, a tým lepšie odolávanie 

ekonomickým výkyvom, 

- väčšia pružnosť využitia vlastných zdrojov základných výrobných faktorov a tým 

vyššia miera kooperatívnosti, 

- vyšší príspevok ku konceptu multifunkčného charakteru poľnohospodárstva; a 

- internalizácia dosahov podnikania do vlastnej pôdy a života na dedine. 

Štúdia rodinného podnikania na Slovensku Slovak Business Agency z roku 2018 ponúka 

prehľad hlavne zákonmi vymedzenie pojmov v krajinách Európy.  

Rodinný poľnohospodársky podnik, rodinná farma napr. v Rakúsku sa všeobecne chápe ako 

farma vlastnená a /alebo prevádzkovaná rodinou. Rodinné poľnohospodárstvo je prostriedkom 

na organizovanie poľnohospodárskej, lesníckej, rybárskej, pastierskej a akvakultúrnej 

produkcie, ktorý je riadený a prevádzkovaný rodinou a je odkázaný prevažne na rodinnú prácu 

žien aj mužov. Rodina a farma sú prepojené, spájajú a kombinujú hospodárske, 

environmentálne, reprodukčné, sociálne a kultúrne funkcie.3 

V Poľsku podľa Ústavy základom poľnohospodárskeho systému štátu je rodinná farma. 

Rodinná farma sa považuje za poľnohospodársku farmu, ktorá je riadená / prevádzkovaná 

individuálnym poľnohospodárom a jej celková úžitková plocha nepresiahla 300 ha. 

V Maďarsku sú  rodinné farmy charakterizované ako aktívne poľnohospodárske jednotky 

do veľkosti 300 hektárov vlastnenej rodinou, v podnájme alebo v používaní, kde je okrem 

farmára zamestnaný na plný úväzok aspoň jeden ďalší člen rodiny. Iní členovia rodiny tiež 

môžu pomáhať s prevádzkou farmy. 

Vzťah medzi udržateľnou výrobou a spotrebou v oblasti výroby potravín a rodinného 

podnikania charakterizoval aj Európsky hospodársky a sociálny výbor v roku 2017. 4 

Poľnohospodári udržateľným spôsobom produkujú vysokokvalitné potraviny a ďalšie 

verejné statky, pričom zaručujú ochranu životného prostredia a starostlivosť o krajinu. 

Poľnohospodárske podniky dodávajú rozmanité, zdravé, bezpečné, cenovo dostupné a 

vysokokvalitné potraviny, zabezpečujú statky nesmiernej hodnoty a zachovaním vidieckych 

oblastí a pomocou pri ochrane životného prostredia a krajiny prispel k územnej rovnováhe. 

Poľnohospodárske podniky poskytuje kľúčové ekosystémové služby, prispieva k riadeniu 

biotopov, ochrane biodiverzity, normám dobrých životných podmienok zvierat, rázu krajiny a 

ochrane pôdy a vody.  

Veľkým problémom poľnohospodárskych podnikov, fariem, je generačná výmena. 

Prilákanie mladých ľudí do poľnohospodárstva predstavuje hlavnú výzvu, keďže väčšina 

poľnohospodárov je starších ako 55 rokov a sektor čelí problémom súvisiacim s generačnou 

výmenou. Mladí ľudia sa v praxi stretávajú s problémami týkajúcimi sa prístupu k finančným 

prostriedkom a pôde, nízkych príjmov, ako aj prenosu poznatkov a prístupu k vzdelávaniu. 

Nízke príjmy poľnohospodárskych podnikov navyše neumožňujú sporiť si na dôchodok. V 

                                                           
3 Slovak Business Agency (2018).  Štúdia rodinného podnikania na Slovensku. 

http://www.sbagency.sk/sites/default/files/3_studia_rodinneho_podnikania_na_slovensku.pdf 
4 Európsky hospodársky a sociálny výbor (2017) Možná transformácia spoločnej poľnohospodárskej politiky. 

http://www.sppk.sk/download/2642 
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niektorých oblastiach dochádza k čoraz častejšiemu opúšťaniu pôdy, čo má zrejmé sociálne aj 

environmentálne dôsledky, a to najmä vo vzdialených regiónoch.  

Poľnohospodárske podniky zabezpečujú komplexnú potravinársku politiku, a to prepojením 

udržateľného poľnohospodárstva, vyváženého územného rozvoja, zdravého stravovania, 

zamestnanosti a obchodu. Význam zdravého stravovania pre spotrebiteľov a jeho ďalšie prínosy 

pre spoločnosť, pokiaľ ide o kvalitu života, zdravý životný štýl, boj proti obezite a zníženie 

nákladov na zdravotnú starostlivosť, odstránenie plytvania potravinami a podporu recyklácie, 

nemožno nikdy preceniť. 

Obehové hospodárstvo môže mať veľkú úlohu pri znižovaní odpadu vo všetkých sektoroch. 

Tradičné modely rodinných poľnohospodárskych podnikov sú príkladom obehových 

hospodárstiev s nulovou tvorbou odpadu a efektívne využívajúcich zdroje. Poľnohospodárstvo 

zohráva pozitívnu úlohu v sektoroch opätovného použitia a recyklácie. 

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania  

Cieľom tejto práce je skúmať vývoj a postavenie podnikov súkromne hospodáriacich 

roľníkov v štruktúre poľnohospodárskych podnikov na základe sčítania (cenzu) 

poľnohospodárskych podnikov. 

Čiastkovými cieľmi tejto práce sú: 

- vyčíslenie počtu fariem súkromne hospodáriacich roľníkov v rok 2010, 2013 a 2016,  

- vypočítať ich podiel zo všetkých foriem podnikania v poľnohospodárstve, 

- zistiť výmeru poľnohospodárskej pôdy obhospodarovanie súkromne hospodáriacimi 

roľníkmi a podiel z celkovej výmery poľnohospodárskej pôdy, 

- zistené údaje porovnať a vyvodiť z toho závery. 

Objektom skúmania je špecifická forma podnikania v poľnohospodárstve, podnik 

súkromne hospodáriaceho roľníka (farmára). Táto forma podnikania sa môže považovať, 

vzhľadom na historické súvislosti a súčasné postavenie farmára za formu rodinného 

podnikania. 

V práci používame údaje, ktoré boli získané z verejne dostupných štatistických zdrojov 

Štatistického úradu Slovenskej republiky, ktorý v rokoch 2010, 2013 a 2016 vykonával 

štrukturálne zisťovanie (cenzus) fariem na Slovensku. Štrukturálne zisťovanie (cenzus) fariem 

sa uskutočňuje v trojročných intervaloch na rovnakom metodickom základe pre všetky členské 

štáty Európskej únie z dôvodu zabezpečenia kompatibility. Do zisťovania v Slovenskej 

republike boli zaradené všetky poľnohospodárske podniky v oblasti rastlinnej a živočíšnej 

výroby bez ohľadu na rozsah produkcie, ako aj domácnosti, ktoré dosiahli niektorú z prahových 

hodnôt stanovených v Slovenskej republike pre farmu. Štrukturálne zisťovanie patrí 

k najspoľahlivejšej a najobjektívnejšej forme štatistickej identifikácie štruktúry 

poľnohospodárskych fariem a slúži i na komparáciu v rámci krajín Európskej únie. Výsledky 

štrukturálneho zisťovania sa zverejňujú do 24 mesiacov od ich zisťovania. 

V rámci tejto práce sme zo štatistických údajov sledovali najmä tieto položky: 

- počet fariem podľa právnych foriem spolu za Slovenskú republiku a za jednotlivé kraje 

(vyššie územné celky), 

- percentuálny podiel všetkých právnych foriem podľa jednotlivých krajov, 

- počet fariem súkromne hospodáriacich roľníkov za Slovenskú republiku a za jednotlivé 

kraje, 

- percentuálny podiel fariem súkromne hospodáriacich roľníkov podľa jednotlivých 

krajov. 
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Výsledky interpretujeme najmä tabuľkovou formou, nakoľko výsledky za jednotlivé roku 

sú takto najviac prehľadné. Vzhľadom na rozsah výsledkov a na interval zisťovania údajov, 

používame podielové porovnávanie ukazovateľov. Údaje za rok 2019 budú kompletne dostupné 

až v roku 2021. 

4 Výsledky práce a diskusia 

V zmysle cieľov tejto práce sa zameriavame na početnosť a fariem súkromne hospodáriacich 

roľníkov a ich podiel, štruktúru, podľa jednotlivých krajov Slovenskej republiky. 

Tabuľka 1 

Celkový počet fariem (všetky právne formy) a fariem súkromne hospodáriacich roľníkov 

v roku 2010 

SR  BA TT TN NR ZA BB PO KE 

Počet fariem, všetky právne formy spolu, rok 2010 za SR a kraje 

24 463 552 2 815 1 371 3 984 4 373 4 754 2 960 3 656 

Podiel fariem v %, všetky právne formy spolu rok, 2010 za SR a kraje 

100,00% 2,26% 11,51% 5,60% 16,29% 17,88% 19,43% 12,10% 14,95% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), počet spolu, rok 2010 za SR a kraje 

3 185 129 400 154 530 464 664 377 465 

Podiel SHR za SR spolu 

13,02% 0,53% 1,64% 0,63% 2,17% 1,90% 2,71% 1,54% 1,90% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % za kraje, rok 2010 

100,00% 4,05% 12,56% 4,84% 16,64% 14,57% 20,85% 11,84% 14,60% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % z celkového počtu všetkých fariem kraja 

13,02% 23,37% 14,21% 11,23% 13,30% 10,61% 13,97% 12,74% 12,72% 

Výmera obhospodarovanej poľnohospodárskej pôdy, všetky právne formy spolu v ha 

1 895 500 75 811 261 070 136 202 414 908 168 630 297 400 270 267 271 212 

Podiel p. p. za SR a kraje v %, rok 2010 

100,00% 4,00% 13,77% 7,19% 21,89% 8,90% 15,69% 14,26% 14,31% 

Výmera obhospodarovanej p. p. samostatne hospodáriaci roľník (SHR) v ha, rok 2010 

149 504 3 622 15 456 6 375 38 134 7 548 26 636 20 395 31 338 

Podiel p. p. SHR za SR spolu 

7,89% 0,19% 0,82% 0,34% 2,01% 0,40% 1,41% 1,08% 1,65% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % za kraje, rok 2010 

100,00% 2,42% 10,34% 4,26% 25,51% 5,05% 17,82% 13,64% 20,96% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % z celkovej výmery p. p. všetkých fariem 

za kraje 

7,89% 4,78% 5,92% 4,68% 9,19% 4,48% 8,96% 7,55% 11,55% 

Priemerná výmera farmy SHR za kraje, v ha 

46,94 28,08 38,64 41,40 71,95 16,27 40,11 54,10 67,39 
Zdroj: Štrukturálny cenzus fariem 2010 – komplexné výsledky. Bratislava: Štatistický úrad Slovenskej republiky 

2012, 136 s. ISBN 978–80–8121–163-8 dostupné na: www.statistics.sk/Produkty/ Publikácie [accessed 27. 

7.2020].  Vlastné prepočty. 

Legenda, označenie krajov Slovenskej republiky: BA – Bratislava, TT – Trnava, TN – Trenčín, NR – Nitra, ZA – 

Žilina, BB –Banská Bystrica, PO – Prešov, KE – Košice, p. p. – poľnohospodárska pôda, ha – hektár.  
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Z vyššie uvedenej tabuľky vidíme, že farmy súkromne hospodáriacich roľníkov (SHR) 

tvoria za Slovenskú republiku spolu 13,02 %, ale obhospodarujú len 7,89 % poľnohospodárskej 

pôdy. Najlepšia situácia je v Košickom kraji, kde podiel fariem SHR je 12,72 % z celkového 

počtu fariem a zároveň obhospodarujú 11,55 % plochy poľnohospodárskej pôdy. Ukazovateľ 

priemerná výmera farmy SHR je v tomto kraji najvyššia, a to 67,39 ha. Je to o 21 ha viac ako 

je priemer za Slovenskú republiku. Pomerne nízky podiel SHR bol zistený za Žilinský kraj. 

Podiel fariem SHR tvorí len 10,61% z celkového počtu fariem kraja. Aj ukazovateľ podielu 

poľnohospodárskej pôdy pripadajúcej na SHR je veľmi nepriaznivý, je to 4,48 % 

poľnohospodárskej pôdy Žilinského kraja.  

Tabuľka 2 

Celkový počet fariem (všetky právne formy) a fariem súkromne hospodáriacich roľníkov 

v roku 2013 

SR  BA TT TN NR ZA BB PO KE 

Počet fariem, všetky právne formy spolu, rok 2013 za SR a kraje 

23 566 542 2 620 1 358 3 840 4 282 4 509 3 054 3 361 

Podiel fariem v %, všetky právne formy spolu rok, 2013 za SR a kraje 

100,00% 2,30% 11,12% 5,76% 16,29% 18,17% 19,13% 12,96% 14,26% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), počet spolu, rok 2013 za SR a kraje 

2 618 88 283 131 418 364 573 386 375 

Podiel SHR za SR spolu 

11,11% 0,37% 1,20% 0,56% 1,77% 1,54% 2,43% 1,64% 1,59% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % za kraje, rok 2013 

100,00% 3,36% 10,81% 5,00% 15,97% 13,90% 21,89% 14,74% 14,32% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % z celkového počtu všetkých fariem kraje 

11,11% 16,24% 10,80% 9,65% 10,89% 8,50% 12,71% 12,64% 11,16% 

Výmera obhospodarovanej poľnohospodárskej pôdy, všetky právne formy spolu v ha 

1 901 614 78 643 270 733 132 158 414 498 170 324 295 417 267 839 272 002 

Podiel p. p. za SR a kraje v %, rok 2013 

100,00% 4,14% 14,24% 6,95% 21,80% 8,96% 15,54% 14,08% 14,30% 

Výmera obhospodarovanej p. p. samostatne hospodáriaci roľník (SHR) v ha, rok 2013 

138 515 2 964 15 184 5 998 35 555 7 044 24 539 18 187 29 045 

Podiel p. p. SHR za SR spolu 

7,28% 0,16% 0,80% 0,32% 1,87% 0,37% 1,29% 0,96% 1,53% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % za kraje, rok 2013 

100,00% 2,14% 10,96% 4,33% 25,67% 5,09% 17,72% 13,13% 20,97% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % z celkovej výmery p. p. všetkých fariem 

za kraje 

7,28% 3,77% 5,61% 4,54% 8,58% 4,14% 8,31% 6,79% 10,68% 

Priemerná výmera farmy SHR za kraje, v ha 

52,91 33,68 53,65 45,79 85,06 19,35 42,83 47,12 77,45 
Zdroj : Štrukturálne zisťovanie fariem 2013 – komplexné výsledky. Bratislava: Štatistický úrad Slovenskej 

republiky 2015, 130 s. ISBN 978-80-8121-436-3 dostupné na: www.statistics.sk/Produkty/ Publikácie [accessed 

27. 7.2020]. Vlastné prepočty. 
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Legenda, označenie krajov Slovenskej republiky: BA – Bratislava, TT – Trnava, TN – Trenčín, NR – Nitra, ZA – 

Žilina, BB –Banská Bystrica, PO – Prešov, KE – Košice, p. p. – poľnohospodárska pôda, ha – hektár. 

Rovnako nepriaznivý je aj ukazovateľ priemernej výmery farmy, ktorý dosahuje úroveň 

16,27 ha p. p. Špecificky pôsobia ukazovatele za Bratislavský kraj. Tento kraj však vzhľadom 

na podiel na výmere p. p. Slovenskej republiky 0,19 % a podiel SHR na celkovom počte SHR 

za Slovenskú republiku 0,53 % nie sú pre naše skúmanie relevantné. 

V roku 2013 nedošlo k relatívne významným zmenám v počte podnikov SHR ani k ich 

výmere, ale skôr došlo k zvýšeniu priemernej plochy obhospodarovanej poľnohospodárskej 

pôdy v Trnavskom kraji o 15 ha na podnik, v Nitrianskom kraji o 13 ha, v Košickom kraji o 10 

ha. Naopak, k zníženiu priemernej výmery obhospodarovanej poľnohospodárskej pôdy došlo 

v Prešovskom kraji, o takmer 7 ha. V ostatných krajoch sa priemerná plocha 

poľnohospodárskej pôdy na jednu farmu mierne zvýšila. 

Tabuľka 3 

Celkový počet fariem (všetky právne formy) a fariem súkromne hospodáriacich roľníkov 

v roku 2016 

SR  BA TT TN NR ZA BB PO KE 

Počet fariem, všetky právne formy spolu, rok 2016 za SR a kraje 

25 658 883 2 814 1 636 4 463 4 122 4 846 3 515 3 379 

Podiel fariem v %, všetky právne formy spolu rok, 2016 za SR a kraje 

100,00% 3,44% 10,97% 6,38% 17,39% 16,07% 18,89% 13,70% 13,17% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), počet spolu, rok 2016 za SR a kraje 

3 110 88 327 170 477 476 660 475 437 

Podiel SHR za SR spolu 

12,12% 0,34% 1,27% 0,66% 1,86% 1,86% 2,57% 1,85% 1,70% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % za kraje, rok 2016 

100,00% 2,83% 10,51% 5,47% 15,34% 15,31% 21,22% 15,27% 14,05% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % z celkového počtu všetkých fariem kraje 

12,12% 9,97% 11,62% 10,39% 10,69% 11,55% 13,62% 13,51% 12,93% 

Výmera obhospodarovanej poľnohospodárskej pôdy, všetky právne formy spolu v ha 

1889819 76 904 266 390 133 788 413 766 163 488 294 488 267 016 273 979 

Podiel p. p. za SR a kraje v %, rok 2016 

100,00% 4,07% 14,10% 7,08% 21,89% 8,65% 15,58% 14,13% 14,50% 

Výmera obhospodarovanej p. p. samostatne hospodáriaci roľník (SHR) v ha, rok 2016 

142 291 3 352 15 999 6 240 34 916 8 463 24 301 17 953 31 067 

Podiel p. p. SHR za SR spolu 

7,53% 0,18% 0,85% 0,33% 1,85% 0,45% 1,29% 0,95% 1,64% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % za kraje, rok 2016 

100,00% 2,36% 11,24% 4,39% 24,54% 5,95% 17,08% 12,62% 21,83% 

Samostatne hospodáriaci roľník (SHR), podiel v % z celkovej výmery p. p. všetkých fariem 

za kraje 

7,53% 4,36% 6,01% 4,66% 8,44% 5,18% 8,25% 6,72% 11,34% 

Priemerná výmera farmy SHR za kraje, v ha 

45,75 38,09 48,93 36,71 73,20 17,78 36,82 37,80 71,09 
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Zdroj: Štrukturálne zisťovanie fariem 2016 - komplexné výsledky. Bratislava: Štatistický úrad Slovenskej 

republiky 2018, 128 s. ISBN 978-80-8121-677-0 dostupné na: www.statistics.sk [accessed 27. 7.2020]. Vlastné 

prepočty. 

Legenda, označenie krajov Slovenskej republiky: BA – Bratislava, TT – Trnava, TN – Trenčín, NR – Nitra, ZA – 

Žilina, BB –Banská Bystrica, PO – Prešov, KE – Košice, p. p. – poľnohospodárska pôda, ha – hektár. 

Podiel fariem SHR na celkovom počte poľnohospodárskych podnikov je približne na úrovni 

12 % (3 110 podnikov), ale obhospodarujú len 7,5 % (142 tis. ha) poľnohospodárskej pôdy na 

Slovensku. Priemerná výmera farmy SHR je približne 46 ha p. p. Z údajov štrukturálneho 

zisťovania poľnohospodárskych podnikov možno považovať obdobie rokov 2010, 2013 a 2016 

za reprezentatívne. V období od roku 2010 došlo k relatívnej stabilizácii poľnohospodárstva 

a ustálili sa aj podporné mechanizmy štátu. Z tohto dôvodu zmeny v právnych formách 

poľnohospodárskych podnikov sú relatívne malé. Z celoslovenského hľadiska došlo k zníženiu 

počtu SHR medzi rokmi 2010 a 2016 o 0,90 % a obhospodarovanej výmery p. p. o 0,36 %. 

Priemerná plocha, ktorú obhospodaroval jeden SHR sa znížila o 1,19 ha p. p.  

Celková plocha obrábanej pôdy tzv. agrobarónmi na Slovensku (v hektároch):5 

− Dánski farmári pôsobiaci na Slovensku cca 55 tis. ha, 

− Slovenské farmárske družstvo právnika Daniela Krátkeho cca 25 tis. ha, 

− Agrofert Andreja Babiša cca 23 tis. ha, 

− Exata Group skupiny podnikateľov okolo Jána Sabola cca 23 tis. ha, 

− Sandberg Martina Fedora cca 17 tis. ha, 

− Aspin Jozefa Špirka a Petra Ondra cca 16 tis. ha, 

− východoslovenský právnik Peter Nízky cca 13 tis. ha. 

Táto skupina  podnikateľov spolu ovláda približne 172 tisíc hektárov pôdy, čo je  9,1 % 

poľnohospodárskej pôdy. Okrem toho nie sú presne známe aktivity slovenských finančných 

skupín v oblasti ovládania poľnohospodárskych podnikov. Samostatne hospodáriaci roľníci 

v roku 2016 hospodárili na približne 142 tisíc hektároch poľnohospodárskej pôdy, čo tvorilo 

7,5 % z výmery celkovej poľnohospodárskej pôdy. 

5 Záver 

Poľnohospodárstve rodinné podniky sú najčastejším modelom rodinného podnikania 

v Západnej Európe. Všeobecne prispievajú k zastaveniu vyľudňovania vidieka a v mnohých 

prípadoch sú jediným zdrojom zamestnania v širokom okolí. Okrem zabezpečovania 

potravinárskej produkcie sa cení silná väzba poľnohospodárskych rodinných podnikov na 

vidiecku komunitu, udržateľnosť, vysokú kvalitu a sledovanie pôvodu produkcie. 

Producenti, tým myslíme predovšetkým drobných domácich slovenských farmárov, svoje 

živobytie zakladajú na príjme z poľnohospodárskej činnosti. Pre farmára je dôležitá 

ekonomická stránka jeho podnikateľskej činnosti, teda príjmy, peňažný tok, rentabilita, podpora 

zo strany štátu a pod.  

Samostatne hospodáriaci roľníci predstavujú osobitný typ podnikania fyzických osôb, ktorý 

bol už v roku 1990 definovaný v zákone o súkromnom podnikaní občanov. Súkromne 

hospodáriaci roľník je podnikateľ, ktorý vykonáva poľnohospodársku výrobu a činnosti 

spojené poľnohospodárstvom vo vlastnom mene, na vlastný účet za účelom tvorby zisku a na 

vlastnú zodpovednosť. Túto činnosť a formu života v poslednom období nazývame aj 

                                                           
5 Strapáč, M. (2019). Sektor poľnohospodárstva na Slovensku. www.eulerhermes.com›euh›pdf› polnohospodar- 

stvo [accessed 27.7.2020]. 
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farmárčením, podnikateľa farmárom. Súkromne hospodáriaci roľníci sú dôležitým činiteľom 

pre zachovanie hospodárstva a rozvoj vidieka.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0708/20 

„Sociálno-ekonomické determinanty trvalo udržateľnej spotreby a výroby z hľadiska vplyvu na 

výkonnosť a konkurencieschopnosť podnikov“ v rozsahu 50% a projektu VEGA MŠ SR č. 

1/0240/20 „Finančné aspekty udržateľného podnikania – riešenie podnikového nástupníctva v 

malých a stredných podnikoch” v rozsahu 50 %. 
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Výsledky hospodárenia rodinných podnikov v slovenskom 

poľnohospodárstve 

Economic results of Family Businesses in Slovak Agriculture 
 

Alena Tóthová – Miroslav Tóth 

 

Abstract  

Agriculture has an irreplaceable role to play in providing food and food resources for humans. 

It is one of the oldest economic activities. The share of agriculture in gross domestic product, 

employment and value added is low. However, this does not correspond to its social 

significance. In this work, we explain concepts such as small farmers, young farmers, family 

farmers and self-employed farmers. Within the Slovak Republic, we examine the economic 

results of self-employed farmers. It monitors their income and expenses, profit, asset structure 

and other indicators. We monitor the indicators for the period from 2009 to 2018. We divided 

self-employed farmers into four intervals according to the acreage of agricultural land. We 

examine the factors that affect income, expenses, profit and asset structure. 

 

JEL classification: O13, Q10, Q1, Q56, R58 

Keywords: rural development, agriculture, family business, small farmer, young farmer, family 

farmer, self-employed farmer, revenue, expenses, profit, asset strcture 

 

1 Úvod   

Jednou z foriem rodinného podnikania je podnikanie v poľnohospodárstve. Do roku 1950 

mala táto forma podnikania na Slovensku významné postavenie v národnom hospodárstve 

a spoločenské poslanie na vidieku. Následná kolektivizácia poľnohospodárstva na takmer 

päťdesiat rokov vyradila z ekonomického života Slovenska podnikateľský stav farmárov. 

V súčasnosti sa štát snaží o znovu oživenie individuálneho podnikania v poľnohospodárstve, 

čo môže mať aj formu rodinného podnikania. Požiadavky na zvýšenú ochranu životného 

prostredia, zelenú a nízko uhlíkovú ekonomiku, bezodpadové hospodárstvo, krajinotvorbu, 

ochranu biotopov a zachovanie života na vidieku sú možné len aktívnou angažovanosťou ľudí, 

ktorí svoj život spájajú s vidieckou krajinou. V tomto príspevku sa venujeme definovaniu 

rodinného podnikania na Slovensku. Jej základným prejavom je podnikanie samostatne 

hospodáriaceho roľníka, ktoré je zväčša rodinným podnikaním (podnikaním za pomoci 

ostatných rodinných príslušníkov), s pestrejšou ponukou produkovaných výrobkov a 

intenzívnejším využívaním menších poľnohospodárskych plôch. V tejto práci skúmame 

ekonomické výsledky hospodárenia samostatne hospodáriacich roľníkov za obdobie desiatich 

rokov.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí   

Definovanie pojmu samostatne hospodáriaci roľník (SHR) ako predstaviteľa rodinného 

podnikania v poľnohospodárstve. Popri pojme samostatne hospodáriaci roľník používame ako 

synonymum aj pojem farmár. Poľnohospodársky podnik môže mať rôzne právne formy, 

veľkosť, spôsob manažovanie činnosti podniku, veľkosť majetku a produkčných prostriedkov, 

výmeru poľnohospodárskej pôdy a pod. Všeobecne je poľnohospodársky podnik, v zmysle 

zákona č. 513/1991, obchodný zákonník, par. 5 a par. 2, súbor hmotných, ako aj osobných a 

nehmotných zložiek podnikania. K podniku patria veci, práva a iné majetkové hodnoty, ktoré 

patria podnikateľovi a slúžia na prevádzkovanie podniku alebo vzhľadom na svoju povahu majú 

tomuto účelu slúžiť. Podnik slúži na realizáciu podnikania. Podnikaním sa rozumie sústavná 
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činnosť vykonávaná samostatne podnikateľom vo vlastnom mene a na vlastnú zodpovednosť 

za účelom dosiahnutia zisku.1 

      Slovenská legislatíva nemá definíciu poľnohospodárskeho podniku. Rodinnou firmou v 

Slovenskej republike môže byť obchodná spoločnosť, rodinná živnosť alebo farma. 

Podmienkou pre založenie rodinnej firmy je, aby členovia rodiny boli príbuzní v priamom rade 

alebo súrodenci či manželia. Člen rodiny môže podnikať len v jednej rodinnej firme. Zákon č. 

105/1990 Zb. zákon o súkromnom podnikaní občanov, v paragrafe 12a Poľnohospodárska 

výroba vykonávaná samostatne hospodáriacimi roľníkmi, definuje samostatne hospodáriaceho 

roľníka nasledovne2: 

(1) Poľnohospodárskou výrobou vykonávanou podnikateľom (ďalej len „samostatne 

hospodáriaci roľník“), ktorého činnosť spočíva vo vykonávaní poľnohospodárskej výroby 

včítane hospodárenia v lesoch a na vodných plochách (ďalej len „poľnohospodárska výroba“), 

sa podľa tohto zákona rozumie činnosť fyzickej osoby, ktorá osobne alebo pomocou iných osôb 

a) vyrába výrobky poľnohospodárskej výroby za účelom získania trvalého zdroja príjmov, 

najmä ich predajom, prípadne 

b) vykonáva úpravu alebo iné spracovanie svojej poľnohospodárskej produkcie; pokiaľ treba 

na túto činnosť súhlas podľa osobitných predpisov,9a) len s týmto súhlasom, alebo 

c) poskytuje príležitostne práce alebo výkony v súvislosti s poľnohospodárskou výrobou, pri 

ktorých využíva prostriedky a zariadenia slúžiace poľnohospodárskej výrobe, spravidla v čase, 

keď sa pre túto výrobu plne nevyužívajú, alebo dobýva nevyhradené nerasty. 

(2) Samostatne hospodáriaci roľník vykonáva poľnohospodársku výrobu vo vlastnom mene, na 

vlastný účet a zodpovednosť. 

Ak chce využívať fyzická osoba postavenie samostatne hospodáriaceho roľníka, musí 

splniť presne vymedzený okruh pole činnosti a vykonávať podnikanie len v poľnohospodárskej 

výrobe, vrátane hospodárenia v lesoch a na vodných plochách, ktoré určuje zákon: 

− vyrába výrobky poľnohospodárskej výroby za účelom získania trvalého zdroja príjmov, 

najmä ich predajom, 

− vykonáva úpravu alebo iné spracovanie svojej poľnohospodárskej produkcie; pokiaľ 

treba na túto činnosť súhlas podľa osobitných predpisov, len s týmto súhlasom, 

− poskytuje príležitostne práce alebo výkony v súvislosti s poľnohospodárskou výrobou, 

pri ktorých využíva prostriedky a zariadenia slúžiace poľnohospodárskej výrobe, 

spravidla v čase, keď sa pre túto výrobu plne nevyužívajú, alebo dobýva nevyhradené 

nerasty. 

V decembri 2017 Valné zhromaždenie OSN prijalo Dekádu rodinného poľnohospodárstva, 

ktorá bude prebiehať od roku 2019-2028. OSN opisuje Dekádu ako rámec na podporu lepších 

verejných politík v oblasti rodinného poľnohospodárstva a ponúka jedinečnú príležitosť 

prispieť k ukončeniu hladu a chudoby, ako aj k dosiahnutiu cieľov trvalo udržateľného rozvoja.  

Organizácia OSN pre výživu a poľnohospodárstvo (FAO) definuje rodinný 

poľnohospodársky podnik ako poľnohospodársky podnik, ktorý je riadený a prevádzkovaný 

domácnosťou a kde poľnohospodárska práca je vo veľkej miere zásobovaná touto 

domácnosťou. 

                                                           
1 Kancelária Národnej rady Slovenskej republiky odbor Parlamentný inštitút (2019). Informačný materiál č. 

05/2019 Legislatívna úprava pojmu farma a rodinná farma vo vybraných Európskych krajinách EÚ, Kanady 

a Ruska. Dostupné na www.nrsr.sk › web › Dynamic › Download [accessed 30.7.2020]. 
2 Zákon č. 105/1990 Zb. zákon o súkromnom podnikaní občanov. Dostupne na https://www.slov-lex.sk/pravne-

predpisy/SK/ZZ/1990/105/19920310   [accessed 30.7.2020]. 
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Rodinným podnikov sa rozumie skupina fyzických osôb, ktorých spájajú pokrvné väzby 

alebo rozhodnutím súdu alebo zákonom uznané väzby s rovnakým účinkom (adopcia, 

manželstvo) alebo majú medzi sebou osobné, vzájomné väzby a majú záujem týmito 

spoločnými väzbami vytvoriť vzájomnú závislosť, previazanosť a odkázanosť (druh, družka) 

(ďalej len „rodina“) a spĺňajú aspoň jednu z nasledovných podmienok vo vzťahu k podniku 

(návrh definície rodinného podniku, štúdia Rodinné podnikanie na Slovensku, SBA, 2011) 3:  

1. jeden člen alebo viacerí vlastnia viac ako 50 % podielov, hlasov alebo akcií v podniku;  

2. jeden člen alebo viacerí vlastnia v podniku taký podiel, počet hlasov alebo akcií, že sú 

schopní presadiť svoju vôľu proti ostatným spoluvlastníkom (ďalej len „má vplyv“);  

3. jeden člen alebo viacerí vykonávajú kontrolné funkcie v podniku a majú vplyv;  

4. jeden člen alebo viacerí vykonávajú riadiace funkcie v podniku a majú vplyv.  

Samostatne hospodáriacimi roľníkmi sú aj kategórie farmárov, ktoré sú označované ako 

mladý farmár, malý farmár a rodinný farmár. Ide o rôznorodosť štruktúry poľnohospodárskych 

podnikov podnikajúcich v rôznych oblastiach produkcie a prírodno klimatických podmienkach. 

Existencia a rozvoj týchto kategórií poľnohospodárov môže: 

− riešiť generačnú výmenu v poľnohospodárstve a podporiť zamestnanosť na slovenskom 

vidieku, kde je poľnohospodárstvo jedným z rozhodujúcich odvetví tvorby pracovných 

príležitostí,  

− podporiť diverzitu štruktúry poľnohospodárskych podnikov,  

− zvýšiť životaschopnosť malých, mladých a rodinných fariem a  

− zvýšiť a podporiť ich integráciu do potravinovej vertikály. 

Kategórie mladých, malých a rodinných farmárov formálne odlišujeme takto: 

− mladý farmár je samostatne hospodáriaci roľník, tzn. fyzická osoba (mikropodnik alebo 

malý podnik v zmysle odporúčania Komisie 2003/361/ES), ktorá vykonáva 

poľnohospodársku výrobu ako podnikanie  v zmysle §2  ods. 1 Zákona č. 513/1991 Zb. 

Obchodný zákonník v znení neskorších predpisov nemá viac ako 40 rokov,má 

zodpovedajúce profesijné zručnosti a schopnosti  a prvýkrát zakladá poľnohospodársky 

podnik  ako jeho najvyšší predstaviteľ, 

− malý farmár je samostatne hospodáriaci roľník (mikropodnik alebo malý podnik v zmysle 

odporúčania Komisie 2003/361/ES) podnikajúci v poľnohospodárskej prvovýrobe, 

ktorého ekonomická veľkosť je stanovená štandardným výstupom v zmysle   čl. 5. 

Nariadenia EK č. 1242 /2008, ktorým sa stanovuje typológia Spoločenstva pre 

poľnohospodárske podniky a ktorý je poľnohospodársky podnikateľ, vykonávajúci 

poľnohospodársku výrobu ako podnikanie  v zmysle §2 ods. 1 Zákona č. 513/1991 Zb. 

Obchodný zákonník v znení neskorších predpisov, pričom táto fyzická osoba zamestnáva, 

v priebehu hospodárskeho roka, menej ako 50 osôb a dosahuje ročný obrat a/alebo 

celkovú ročnú bilančnú hodnotu menej ako 10 mil. EUR vrátane, 

− rodinný farmár je samostatne hospodáriaci roľník, fyzická osoba, ktorá spĺňa podmienky 

mikro- alebo malého podniku v zmysle odporúčania Európskej komisie č. 2003/361/ES, 

ktorá vykonáva poľnohospodársku výrobu ako podnikanie  v zmysle §2 ods. 1 Zákona č. 

513/1991 Zb. Obchodný zákonník v znení neskorších predpisov a zamestnáva minimálne 

2 rodinných príslušníkov v priamom alebo pobočnom rade, vrátane manžela a manželky, 

                                                           
3 Ministerstvo hospodárstva Slovenskej republiky Schéma na podporu rodinného podnikania (2017 - 2020) 

(schéma pomoci de minimis). Dostupné na www.justice.gov.sk › Handlers › StiahnutPrilohu  [accessed 30.7.2020]. 
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v zmysle Občianskeho zákonníka, ktorí sú zamestnaní v pracovnom pomere na 

ustanovený týždenný pracovný čas v zmysle Zákonníka práce. 

Ide o  osoby so špecifickým postavením na trhu práce, ktorých podnikateľská činnosť môže 

naplniť prirodzenú potrebu sektora poľnohospodárstva uspokojovať aj dopyt po špecifických 

tovaroch a službách. Úlohou mladých, malých a rodinných farmárov je vyplniť existujúcu 

medzeru na trhu poľnohospodárskych produktov a služieb. Predstavujú špecifickú skupinu 

poľnohospodárskych subjektov, integrovanú do potravinovej vertikály, ktoré uspokojujú dopyt 

po špecifických tovaroch a službách a plne využívajúcich pozitíva kolektívnych investícií do 

prvovýroby a spracovania svojich prvovýrobných produktov s vysokou pridanou hodnotou do 

poľnohospodárskych produktov a služieb. Títo poľnohospodárski podnikatelia využívajú 

základné produkčné faktory: pôdu, prácu a kapitál intenzívnejšie, efektívnejšie 

a hospodárnejšie aj vzhľadom na zelenú a cirkulárnu ekonomiku. Význam malých, mladých 

a rodinných farmárov z pohľadu národného hospodárstva, ako aj z pohľadu udržateľnosti 

poľnohospodárskej výroby spočíva predovšetkým v týchto štrukturálnych vlastnostiach: 

− vyšší, spravidla až 100 % podiel vlastnej pôdy a práce, a tým lepšie odolávanie 

ekonomickým výkyvom, využívanie dočasne voľnej nízko kvalifikovanej pracovnej 

sily na vidieku,  

− väčšia pružnosť využitia vlastných zdrojov základných produkčných faktorov, vyššia 

miera kooperatívnosti, efektívnejšie a šetrnejšie vynakladanie spotreby materiálu 

a nakupovaných služieb, 

− vyšší príspevok ku konceptu multifunkčného charakteru poľnohospodárstva, 

ekologické poľnohospodárstvo, minimalizácia odpadov, ochrana životného prostredia a 

− internalizácia dosahov podnikania do vlastnej pôdy a života na dedine. 

3 Výskumný dizajn   

Príspevok je zameraný na výskum perspektív rodinného podnikania v slovenskom 

poľnohospodárstve. Perspektívy podnikania v poľnohospodárstve ovplyvňujú, rovnako ako 

v iných odvetviach, hlavne ekonomické, finančné, politické a legislatívne faktory. Špecifickým 

a veľmi dominantným determinantom poľnohospodárstva je však počasie.  

Rodinné podniky v poľnohospodárstve reprezentujú najmä samostatne hospodáriaci 

roľníci, preto je naša pozornosť sústredená na danú skupinu podnikateľov. Výskum sme sa 

rozhodli zahájiť analýzou celkového významu poľnohospodárskej výroby pre slovenskú 

ekonomiku. Cieľom výskumu je rozbor finančných výsledkov samostatne hospodáriacich 

roľníkov za obdobie rokov 2009 až 2018. Analýzou zvoleného časového radu finančných 

výsledkov chceme poukázať na špecifiká rodinného podnikania slovenských poľnohospodárov, 

na nároky tohto spôsobu podnikania, na jeho pozitívne a negatívne stránky, na úroveň 

dosiahnutých výsledkov a z nich vyplývajúcich možností. Údaje čerpáme z Informačných 

listov Ministerstva pôdohospodárstva a rozvoja vidieka Slovenskej republiky zverejňované 

v Zelených správach za príslušný hodnotený rok. 

Dáta potrebné pre výskum boli čerpané z verejných zdrojov a tieto boli následne 

upravované do podoby nových matematických a štatistických ukazovateľov. Práca s dátami 

samostatne hospodáriacich roľníkov bola podmienená vyššie uvedenými cieľmi výskumu. 

Kvantifikované mediánové hodnoty reprezentujú obvyklú úroveň desaťročných výsledkov 

samostatne hospodáriacich roľníkov, podielové ukazovatele deklarujú vnútornú štruktúru 

skúmaných oblastí finančných výsledkov, súbor pomerových ukazovateľov, vytvorený 

kombináciou zverejnených účtovných dát samostatne hospodáriacich roľníkov, rozširuje 

a obohacuje poznanie ich finančnej kondície o nový rozmer, indexy poukazujú na trendovú 
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líniu finančných výsledkov. Celkový význam poľnohospodárskej výroby prehľadne znázorňuje 

grafické zobrazenie odvetvových ukazovateľov, čerpaných z databáz Štatistického úradu 

Slovenskej republiky.  

4 Výsledky práce a diskusia 

Poľnohospodárstvo je dôležitou súčasťou slovenskej ekonomiky. Význam 

poľnohospodárstva sa však nedá komplexne vyjadriť iba pomocou jedného ukazovateľa. 

Matematické a štatistické ukazovatele totiž nedokážu obsiahnuť všetky aspekty života a 

zákonitosti ekonomiky. Ak opomenieme jeho základnú úlohu, teda uspokojovanie základnej 

ľudskej potreby a vplyv na životné prostredie, tak istú predstavu o význame poľnohospodárstva 

pre Slovensko môžeme získať na základe ním vytvorenej hrubej pridanej hodnoty (graf 1 a 2). 

V databáze Štatistického úradu SR je pravidelne aktualizovaná a zverejňovaná tvorba hrubej 

pridanej hodnoty podľa jednotlivých ekonomických činností, ktorá vo svojej podstate vyjadruje 

výkonnosť týchto činností.    

Graf 1 

Hrubá pridaná hodnota podľa ekonomických činností v roku 2009 

 
Zdroj: spracované podľa údajov z DataCube ŠÚ SR. 
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Z grafu 1 vyplýva, že hrubá pridaná hodnota vytvorená v roku 2009 v sekcii A pod názvom 

poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov bola na úrovni cca 2% z celkovej hrubej pridanej 

hodnoty Slovenska. Bol to najnižší podiel zo všetkých sekcií nášho národného hospodárstva. 
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Aktuálnu výkonnosť sekcie A zobrazuje graf 2. Z daného zobrazenia vyplýva, že za posledných 

desať rokov sa výkonnosť sekcie A príliš nezmenila, zostáva na úrovni približne 2% 

z celkového výkonu   Slovenska.   

Graf 2 

Hrubá pridaná hodnota podľa ekonomických činností v roku 2018 

 
Zdroj: spracované podľa údajov z DataCube ŠÚ SR. 

Výkonnosť sekcie A determinujú okrem skôr spomínaných faktorov aj požiadavky kladené 

na pracovnú silu. V súčasnosti nie je veľký záujem o zamestnanie v tomto odvetví, pretože ide 

o náročnú prácu s nízkou mierou ohodnotenia. Prehľad priemerných miezd vo vybraných 

odvetviach slovenskej ekonomiky sa nachádza v tabuľke 1.   

Tabuľka 1 

Priemerné nominálne mesačné mzdy (v €) vo vybraných odvetviach slovenskej ekonomiky  

Odvetvie/Rok 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Poľnohospodárstvo 588 612 657 706 737 750 780 819 865 933 

Priemysel 756 794 824 857 888 935 965 998 1 046 1 119 

Stavebníctvo 559 579 603 607 607 601 632 651 670 713 

Doprava, skladovanie vrátanie pôšt 712 724 730 750 763 789 825 856 916 963 

Veľkoobchod, maloobchod ... 705 718 724 753 799 833 879 942 981 1 003 

Informácie a komunikácia 1 543 1572 1737 1 744 1 762 1 743 1 784 1 747 1 690 1 897 

 Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov v DataCube ŠÚ SR. 

Výška mzdového ohodnotenia pracovníkov nie je, vzhľadom na požiadavky na nich 

kladené, veľmi atraktívna. Využitie pracovnej sily, počet odpracovaných hodín je podriadené 

nielen charakteru poľnohospodárskej činnosti, ale aj ročnému obdobiu a charakteru počasia. 

Tieto požiadavky v kombinácii s nižším ohodnotením spôsobujú, že o takýto druh práce mladí 

nejavia skoro žiadny záujem. Nedostatok zamestnancov, ktorí sú považovaní za základný 

výrobný faktor, závažným spôsobom limituje podnikateľské zámery poľnohospodárov. Každý 

dobrý hospodár potrebuje k svojej činnosti aj spoľahlivú a najmä výkonnú poľnohospodársku 

techniku. Dnes je na trhu obrovská ponuka strojov a zariadení na rôznej úrovni automatizácie, 

ale jej finančná náročnosť je pre poľnohospodárov často veľmi vysoká. Postupná zmena klímy 

vyžaduje od poľnohospodárov inovácie pracovných postupov, lepšie prispôsobenie sortimentu 

pestovaných plodín podnebiu v príslušných regiónoch a lepšie prispôsobenie chovu zvierat 
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súčasným požiadavkám trhu. Negatívne sprievodné znaky meniacej sa klímy spôsobujú 

poľnohospodárom škody veľkého rozsahu. V snahe predchádzať týmto škodám, musia 

podnikatelia vynakladať nemalé finančné prostriedky na ochranu svojej produkcie. Nakoniec 

nemôžeme zabúdať na vplyv poľnohospodárstva na životné prostredie. Vzniká akýsi uzavretý 

kruh. Činnosť poľnohospodárov formuje životné prostredie, ktoré determinuje celkovú klímu 

a klíma zasa dopadá na dianie v tomto odvetví. Ako sa so špecifikami poľnohospodárstva 

pasujú samostatne hospodáriaci roľníci, tak na to nám aspoň čiastočne odpovedajú ich finančné 

výsledky vykazované v účtovníctve. Nasledujúca časť príspevku je venovaná rozboru 

účtovných výsledkov samostatne hospodáriacich roľníkov za posledných desať rokov. Účtovné 

údaje sú posudzované a vyhodnocované z ekonomického hľadiska a zároveň sú tieto dáta, 

v snahe zistiť nové skutočnosti o finančnej kondícii slovenských poľnohospodárskych 

rodinných podnikov, menené do podoby matematických a štatistických ukazovateľov. Najskôr 

sme sa zaujímali o podmienky, ktoré si rodinné poľnohospodárske podniky dokázali vytvoriť 

pre svoje podnikanie za obdobie rokov 2009 až 2018. Podmienky vyjadrené prostredníctvom 

majetku a zdrojov ich financovania sú uvedené v tabuľke 2 spôsobom, ktorý ukazuje na ich 

dôležité ekonomické charakteristiky. Mediánové hodnoty vymedzujú obvyklú, respektíve 

bežnú úroveň vykazovaných položiek za sledované desaťročné obdobie.  

Tabuľka 2 

Mediánové hodnoty majetku a zdrojov ich financovania v €/ha 

Položka / výmera v ha do 50 ha 51 až 100 ha  101 až 500 ha nad 500 ha 

Dlhodobý majetok 1 461,3 51,65% 672,9 57,69% 812,3 60,41% 920,5 54,22% 

Dlhodobý nehmotný majetok 52,7 3,10% 30,3 4,29% 44,3 4,40% 22,6 2,12% 

Dlhodobý hmotný majetok 1 374,1 96,34% 634,3 95,62% 780,5 95,54% 903,3 96,86% 

Dlhodobý finančný majetok 5,3 0,40% 0,7 0,09% 0,4 0,05% 0,0 0,00% 

Krátkodobý majetok 1 283,9 48,35% 493,5 42,31% 539,4 39,59% 803,6 45,82% 

Zásoby celkom  358,1 27,82% 140,5 26,78% 198,3 36,11% 356,0 44,50% 

Materiál 54,4 15,19% 27,1 19,25% 21,9 11,05% 50,2 14,10% 

Tovar 88,5 24,70% 15,6 11,07% 25,6 12,91% 26,9 7,56% 

Nedokončená výroba 184,1 51,40% 90,6 64,45% 156,3 78,81% 273,2 76,74% 

Pohľadávky 420,8 35,77% 146,0 29,59% 185,1 36,44% 344,6 42,48% 

Krátkodobý finančný majetok 418,6 36,75% 222,7 43,05% 154,7 27,05% 85,7 11,40% 

Peniaze a ceniny 124,5 29,74% 53,5 24,02% 35,7 23,11% 26,1 30,40% 

Účty v bankách 277,7 66,34% 167,8 75,33% 117,2 75,78% 53,9 62,84% 

Ostatný krátkodob. finanč. majetok 1,9 x 1,0 x 0,9 x 0,0 x 

Priebežné položky (+ /–) 2,2 x -0,3 x 0,7 x 0,0 x 

Oprav. položka k nadobud. majetku 0,7 x 0,1 x 0,1 x 0,0 x 

Majetok celkom 2 918,3 100,0% 1 185,5 100,0% 1 344,6 100,0% 1 724,0 100,0% 

Rezervy 0,3 0,06% 0,1 0,06% 0,2 0,05% 0,0 0,00% 

Záväzky 324,4 63,83% 175,2 65,61% 198,7 54,02% 346,4 56,68% 

Úvery 180,7 36,12% 89,4 34,04% 137,0 45,20% 246,0 42,99% 

Oprav. položka k nadobud. majetku 0,1 x 0,6 x 1,3 x 0,0 x 

Záväzky celkom 490,8 18,56% 271,8 22,40% 339,6 27,23% 585,8 35,47% 

Vlastné zdroje 2 327,6 81,44% 915,6 77,60% 1 012,6 72,77% 1 171,7 64,53% 

 Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov zo Zelenej správy o poľnohospodárstve a potravinárstve v SR za 

obdobie rokov 2009 až 2018. 
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V tabuľke 2 sú samostatne zobrazené bežné podmienky pre hospodárenie rodinných 

podnikov na rôznych ha výmerách pozemkov. Vnútornú skladbu majetku a zdrojov ich 

financovania vyjadrujú % podiely jednotlivých položiek na celkovej hodnote. 

Údaje prezentované v tabuľke 2 dokazujú, že všetky rodinné poľnohospodárske podniky 

bez rozdielu prispôsobujú vlastníctvo majetku charakteru ich činnosti. Väčšinou disponujú 

dlhodobým majetkom, presnejšie dlhodobým hmotným majetkom. Dlhodobý hmotný majetok 

je životne dôležitý pre poľnohospodárske podniky, pre ich produkciu. Ako sme už skôr 

konštatovali, poľnohospodári musia efektívne obrábať pôdu, to znamená rýchlo a s čo 

najnižšou potrebou pracovnej sily, musia vhodným spôsobom uskladňovať a chrániť svoju 

produkciu, čomu samozrejme zodpovedá vyššia obstarávacia cena a podiel majetku 

s vymenovanými funkciami. Poľnohospodári môžu navyše dlhodobo používať pre nich 

špecifický majetok, ktorým sú trvalé porasty a stáda zvierat. Samostatne hospodáriaci roľníci 

majú obvykle krátkodobý majetok v štruktúre, ktorá im zaručuje dlhodobú existenciu v odvetví. 

Pokiaľ hospodária na nižších výmerách pozemkov (do 100 ha), držia si väčšiu rezervu 

pohotových prostriedkov, potom nasledujú pohľadávky a čo v najmenšej možnej miere majú 

svoje zdroje viazané v zásobách. Vyšší podiel nedokončenej výroby v zásobách súvisí s dlhším 

produkčným cyklom, ktorý je pre poľnohospodárstvo typický. Dá sa povedať, že bežní 

samostatne hospodáriaci roľníci s menšou výmerou pozemkov sa v predchádzajúcom 

desaťročnom období správali rozumne. Zdroje viazali v krátkodobom majetku takým 

spôsobom, aby ich mali dostatok na financovanie prevádzkových potrieb a včas. Toto 

konštatovanie potvrdzuje aj konfrontácia zloženia majetku a zdrojov ich financovania 

z pohľadu času, teda overenie zlatých pravidiel financovania. Ukazuje sa, že aj podnikatelia 

hospodáriaci maximálne na 100 ha mali v sledovanom období obvykle majetok prispôsobený 

splatnosti zdrojov použitých na ich financovanie. Čo môžeme nakoniec doplniť o 

finančnom manažmente bežných roľníkov hospodáriacich na vyššej výmere pozemkov? Dá sa 

potvrdiť, že aj oni sa správali rozumne. Vidieť však isté rozdiely v zložení krátkodobého 

majetku, no napriek tomu si zachovávali finančnú stabilitu dodržiavaním základného zlatého 

pravidla financovania, čiže viazanie zdrojov v majetku prispôsobovali splatnosti týchto 

zdrojov. Vyššia výmera pozemkov im však automaticky vzhľadom na rozsah činnosti priniesla 

vyššiu hodnotu zásob, najmä nedokončenej výroby a vzhľadom na svoju veľkosť mali viac 

pohľadávok ako pohotových prostriedkov. Za zmienku ešte stojí poznamenať, že samostatne 

hospodáriaci roľníci bez rozdielu sa v predchádzajúcom desaťročnom období obvykle snažili 

ťažiť z dostupnosti pomerne lacných úverových zdrojov. Podiel ich úverov v štruktúre dlhov sa 

pohyboval v rozpätí od približne 34 % až po 45 %. Samostatne hospodáriacich roľníci mohli  

úspešné čerpať úvery aj vďaka tomu, že mali v porovnaní s dlhmi výrazne viac vlastných 

zdrojov. Najmenší poľnohospodári bežne mali vo svojej finančnej štruktúre cca 81 % podiel 

vlastných zdrojov, naopak najväčší roľníci len približne 65 %. 

Po prehodnotení podmienok na podnikateľské aktivity samostatne hospodáriacich roľníkov 

nás zaujímali dosiahnuté výsledky z týchto aktivít. Výsledky rodinných poľnohospodárskych 

podnikov sú vyjadrené v podobe rozdielu medzi peňažnými príjmami a peňažnými výdavkami. 

Skúmané obdobie aj v tomto prípade reprezentujú mediánové hodnoty peňažných príjmov 

a peňažných výdavkov, nachádzajúce sa v tabuľke 3.   
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Tabuľka 3 

Mediánové hodnoty peňažných príjmov a peňažných výdavkov samostatne hospodáriacich 

roľníkov 

Položka / výmera v ha do 50 ha 51 až 100 ha  101 až 500 ha nad 500 ha 

Predaj tovaru                           524,1 21,82% 148,6 15,16% 166,6 15,95% 132,4 10,33% 

Predaj výrobkov a služieb               1 094,2 45,56% 581,7 59,36% 599,4 57,41% 806,0 62,89% 

Ostatné príjmy                          489,9 20,40% 274,4 28,00% 286,5 27,45% 322,0 25,12% 

Príjmy spolu (P) 2 401,8 100% 979,9 100% 1 043,9 100% 1 281,5 100% 

                  

Nákup materiálu                         988,7 43,57% 330,1 36,00% 469,6 46,92% 487,6 39,47% 

Nákup služieb                            396,3 17,46% 198,9 21,69% 199,8 19,96% 248,2 20,09% 

Mzdy                                    97,7 4,30% 34,3 3,74% 45,3 4,53% 65,4 5,29% 

Platby do fondov                        101,9 4,49% 43,5 4,74% 33,6 3,35% 33,9 2,74% 

Ostatné výdavky, réžia 594,1 26,18% 294,7 32,14% 287,3 28,70% 339,5 27,48% 

Výdavky spolu (V)              2 269,0 100% 917,0 100% 1 000,9 100% 1 235,4 100% 

                  

Príjmy  - výdavky      77,1 x 57,9 x 37,6 x 60,8 x 

Osobný dôchodok podnikateľa*   288,0 x 106,6 x 37,9 x 9,4 x 

P - V - osobný dôchodok            -220,1 x -55,3 x -3,1 x 50,2 x 

 Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov zo Zelenej správy o poľnohospodárstve a potravinárstve v SR za 

obdobie rokov 2009 až 2018. 

Dáta v tabuľke 3 ukazujú, že všetky rodinné poľnohospodárske podniky v predchádzajúcom 

období zvyčajne hospodárili s prebytkami príjmov nad výdavkami za podmienky, že sa medzi 

výdavky nezapočítaval osobný dôchodok podnikateľa. Ak tak však urobíme, potom dosiahli 

pozitívny výsledok hospodárenia výhradne samostatne hospodáriaci roľníci s výmerou nad 500 

ha. Najhorší obvyklý výsledok z podnikania jednoznačne dosiahli roľníci obrábajúci najmenšiu 

výmeru pôdy. Všeobecne môžeme konštatovať, že samostatne hospodáriaci roľníci dosahovali 

priaznivejšie výsledky s rastúcou výmerou pôdy. Trend tvorby výsledkov hospodárenia 

slovenských roľníkov spolu v priebehu minulých desiatich rokov je znázornený v grafe 3.   
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Graf 3 

Vývoj výsledkov z podnikania samostatne hospodáriacich roľníkov za obdobie rokov 2009 - 

2018 

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov zo Zelenej správy o poľnohospodárstve a potravinárstve v SR za 

obdobie rokov 2009 až 2018.  

V grafe 3 sú znázornené dve úrovne výsledkov z podnikania roľníkov. Nižšie saldo medzi 

príjmami a výdavkami je zapríčinené započítaním osobného dôchodku do výdavkov roľníkov. 

Vidíme, že výsledný efekt z podnikania rodinných poľnohospodárskych podnikov nemá 

vyrovnaný trend. Za najúspešnejšie roky pre nich môžeme považovať roky 2014, 2015 a 2018, 

ak neberieme do úvahy osobný dôchodok roľníkov. Počas sledovaného obdobia sa však 

nerovnomerne menila aj výška osobných dôchodkov roľníkov, teda jednoznačne 

najpriaznivejším rokom pre poľnohospodárov bol rok 2014. Doplňujúce informácie o úrovni 

činnosti analyzovaných poľnohospodárskych podnikov poskytujú vypočítané hodnoty 

vytvorenej skupiny pomerových ukazovateľov v tabuľke 4. Mediánové hodnoty vyjadrujú 

bežné výsledky roľníkov z obdobia rokov 2009 až 2018. 

Tabuľka 4 

Mediánové hodnoty pomerových ukazovateľov samostatne hospodáriacich roľníkov  

Ukazovateľ/výmera pôdy  mer. j. do 50 ha 51 až 100 ha  101 až 500 ha nad 500 ha 

Príjmy/Dlhodobý hmotný majetok koef. 1,59 1,50 1,26 1,38 

Príjmy/Zásoby koef. 6,42 7,47 5,19 3,47 

Príjmy/Pohľadávky koef. 5,38 6,90 5,22 3,80 

Záväzky celkom/(Príjmy - Výdavky) rok 5,22 5,50 11,45 9,95 

(Príjmy - Výdavky)/Vlastné zdroje % 3,73 6,24 3,59 5,35 

(Príjmy- Výdavky)/Majetok celkom % 3,11 4,73 2,61 3,43 

Zdroj: vlastné prepočty na základe údajov zo Zelenej správy o poľnohospodárstve a potravinárstve v SR za 

obdobie rokov 2009 až 2018. 

Už údaje z tabuľky 3 naznačovali, že medzi menej úspešné podnikateľské subjekty sa 

v minulých rokoch zaradili roľníci s výmerou pôdy od 101 až 500 ha (dosiahli najnižšie 

základné saldo príjmov a výdavkov na úrovni 37,6 €/ha). Mediánové hodnoty pomerových 

ukazovateľov z tabuľky 4 toto zistenie potvrdili. Väčšina pomerových ukazovateľov bola 

v danej veľkostnej kategórii roľníkov zvyčajne na najnižšej úrovni (máme na mysli využitie 

dlhodobého hmotného majetku, dobu splatenia dlhov, rentabilitu vlastných zdrojov a nakoniec 
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rentabilitu majetku). Ukazovatele vyjadrujúce využitie zásob a využitie pohľadávok patrili 

medzi druhé najslabšie zo všetkých. Výsledné hodnoty pomerových ukazovateľov zobrazené 

v tabuľke 4  vypovedajú, že rentabilita samostatne hospodáriacich roľníkov zvyčajne nebola 

veľmi vysoká, splácanie dlhov by im bežne trvalo najmenej viac ako 5 rokov a využitie 

vybraných položiek majetku zodpovedalo možnostiam efektívnosti analyzovaných subjektov 

a charakteru ich činnosti. Naše hodnotenie dopĺňajú tendencie vývoja vytvorenej skupiny 

pomerových ukazovateľov, zobrazené v grafoch 4, 5 a 6.   

Graf 4 

Trend využitia vybraných zložiek majetku samostatne hospodáriacich roľníkov  

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov zo Zelenej správy o poľnohospodárstve a potravinárstve v SR za 

obdobie rokov 2009 až 2018.  

Vývoj úrovne využitia zobrazených zložiek majetku determinoval hlavne charakter činnosti 

roľníkov a z neho vyplývajúce možnosti dosahovania príjmov. Rovnako, ako sme doteraz už 

viackrát konštatovali, aj využitie majetku zo strany samostatne hospodáriacich roľníkov 

nevykazovalo znaky rovnomerného rastu. Najmenšie zmeny v úrovni využitia sú zobrazené 

v súvislosti s dlhodobým majetkom. Oveľa nižšia obrátkovosť dlhodobého majetku 

v porovnaní s ostatnými zobrazenými majetkovými zložkami je logická vzhľadom na potrebu 

používania a finančnú náročnosť tohto majetku v poľnohospodárskej výrobe. Prevládajúce 

zhoršujúce sa využitie dlhodobého hmotného majetku vysvetľujú pravidelné investície do 

dlhodobého majetku, presahujúce prírastky príjmov roľníkov. Vzťah medzi vývojom 

obrátkovosti zásob a pohľadávok dokazuje, že v rokoch 2010 a 2014 boli doby obratu zásob 

a doby inkasa pohľadávok zvyčajne najviac navzájom vyrovnané. Vykazovaný stav zásob 

a stav pohľadávok na ha bol v týchto rokoch podobný. Zároveň sa ukázali dve rozdielne 

tendencie medzi obrátkovosťou zásob a pohľadávok s deliacou čiarou v roku 2014. Do roku 

2014 obvykle vznikal stav, že ak zostalo viac nerealizovanej produkcie na sklade v podobe 

zásob, tak automaticky sa podarilo zlepšiť obrátkovosť pohľadávok, teda skrátiť inkaso a tým 

pádom dosiahnuť nižší stav pohľadávok a naopak. Negatívne zmeny jednej položky boli 

kompenzované pozitívnou zmenou druhej položky krátkodobého majetku. Ich vývoj mal 

protichodný charakter. Od roku 2014 sa situácia zmenila. Smerovanie vývoja zásob 

a pohľadávok bolo rovnaké, teda ak zostalo viac zásob na sklade, zvýšil sa aj stav pohľadávok 

a opačne. Od roku 2014 do roku 2017 boli zväčša zaznamenané negatívne tendencie v riadení 

vybraných položiek krátkodobého majetku. V roku 2017 sa tento stav našťastie podarilo zvrátiť. 

Zlepšilo sa využitie, presnejšie obrátkovosť zásob aj pohľadávok, no následne sa zopakoval ich 

protichodný vývoj. Slabšiu realizáciu zásob kompenzovalo skrátené inkaso pohľadávok. Počas 

celej doby, s výnimkou roka 2017, dochádzalo k intenzívnejším zmenám v pohľadávkach. 
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Graf 5 

Trend ukazovateľov rentability samostatne hospodáriacich roľníkov  

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov zo Zelenej správy o poľnohospodárstve a potravinárstve v SR za 

obdobie rokov 2009 až 2018.  

Rentabilita rodinných poľnohospodárskych podnikov sa menila nerovnomerne a aj z iného 

uhla pohľadu sa opätovne potvrdilo, že najefektívnejším rokom pre roľníkov bol rok 2014. 

Graf 6 

Trend splácania dlhov samostatne hospodáriacich roľníkov  

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov zo Zelenej správy o poľnohospodárstve a potravinárstve v SR za 

obdobie rokov 2009 až 2018.  

Splácanie dlhov samostatne hospodáriacich roľníkov podmieňovala ich rentabilita, ktorá 

nebola príliš vysoká a preto je pre poľnohospodárov splatenie dlhov časovo náročnejšie. 

Priaznivejšia rentabilita v minulosti skracovala dobu finančného vysporiadania dlhov a slabšia 

naopak túto dobu predlžovala.  

5 Záver 

Rodinné podnikanie v slovenskom poľnohospodárstve má základ v inštitúte samostatne 

hospodáriaceho roľníka. Táto forma podnikania v poľnohospodárstve zahŕňa všetky veľkostné 

a vekové kategórie rodinných farmárov. Skúmaním desaťročného obdobia, roky 2009 až 2018, 

môžeme konštatovať, že napriek jeho podielu vo výške 2% z tvorby národného produktu, jeho 

význam je nezastupiteľný – výroba potravín a surovín pre potravinársky priemysel. Samostatne 

hospodáriaci roľníci sú nútení venovať zvýšenú pozornosť zabezpečeniu vhodných podmienok 

pre svoje podnikanie: potrebujú najmä dlhodobý majetok, ktorý dokáže efektívne a rýchlo 

zabezpečiť produkciu a nahradiť ľudskú pracovnú silu (nízky záujem o prácu v tomto odvetví).  

Samostatne hospodáriaci roľníci sa snažia v maximálne možnej miere dodržiavať zlaté pravidlá 

financovania, t.j. prispôsobovať zloženie svojho majetku zdrojom financovania, ktoré majú 

k dispozícii. Určitým znakom zodpovedného správania sa samostatne hospodáriacich roľníkov 

je dostupnosť a možnosť čerpania úverových zdrojov, ktorú majú zabezpečenú vlastnými 

zdrojmi v dostatočnej výške. Čím je podnik samostatne hospodáriaceho roľníka menší, tým má 

k dispozícii vo finančnej štruktúre majetku vyšší podiel vlastných zdrojov. Samostatne 

hospodáriaci roľníci sa musia vysporiadať s nižšou úrovňou rentability, ktorá po započítaní 
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osobných dôchodkov môže byť záporná. Nižšia rentabilita súvisí s  nerovnomerným využitím 

produkčných kapacít a so špecifickými podmienkami odvetvia.  

  

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 

1/0240/20 „Finančné aspekty udržateľného podnikania – riešenie podnikového nástupníctva v 

malých a stredných podnikoch” v rozsahu 50 %. 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0708/20 

„Sociálno-ekonomické determinanty trvalo udržateľnej spotreby a výroby z hľadiska vplyvu na 

výkonnosť a konkurencieschopnosť podnikov“ v rozsahu 50%.  
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Vzájomné väzby medzi finančnými ukazovateľmi podnikov pôsobiacich 

v kreatívnom priemysle 

Relationships between financial indicators of companies in creative 

industry 

 
Mária Trúchliková 

 

Abstract  

Performance is an essential indicator of the organisational success and competitive advantage 

of firms. If firms are able to identify the factors that determine improved performance, they 

could take advantage of their specific features. Assessment of financial performance is 

primarily based on various methods of financial analysis. The choice of methods is mainly 

influenced by the purpose of use, time criteria, character of information resources or the degree 

of algorithm development. The purpose of this paper is to analyse financial performance of 

companies in selected sector of creative industry measured by using financial ratios.  

 

JEL classification: M21, M29, G39. 

Keywords: creative industry, financial performance, measurement.  

 

1 Úvod   

V dôsledku vzťahu k sociálnym a kultúrnym činnostiam vedie kreatívny priemysel k 

hospodárskemu rozvoju a dynamike spoločenských, politických, kultúrnych a ekonomických 

procesov.  Podľa organizácie DCMS (British Department of Culture Media and Sports) 

kreatívny priemysel zahŕňa odvetvia, ktoré majú svoj pôvod v individualite, zručnosti a talente 

a ktoré majú potenciál na vytváranie bohatstva a pracovných miest prostredníctvom tvorby a 

využívania duševného vlastníctva. Podľa organizácie UNESCO je kreatívna ekonomika dnes 

jedným z najrýchlejšie rastúcich odvetví globálnej ekonomiky. Kreatívne odvetvia sú dôležité 

pre hospodársky rast a rozvoj v zmysle vytvárania pracovných miest alebo rozširovania 

hospodárskej činnosti, prispievajú k sociálnemu a inštitucionálnemu vývoju . Hospodársky rast 

závisí od ľudského kapitálu, schopnosti prilákať „kreatívnu triedu“ a využiť túto výhodu vo 

forme nových nápadov a regionálneho rastu. 

Medzi základné faktory, podľa ktorých sa kultúrne odvetvia vymedzujú, patria podľa 

Galloway a Dunlop (2007): 

• kreativita,  

• intelektuálne vlastníctvo,  

• symbolický tovar alebo symbolický význam,  

• hodnota využitia, 

• spôsob produkcie. 

Klasifikácia kreatívneho a kultúrneho priemyslu vychádza z rôznych prístupov. Jeden 

z najznámejších je model koncentrických kruhov. 
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Obrázok 1 

Model koncentrických kruhov 

 

Zdroj: Balog, M. a kolektív (2014). Možnosti rozvoja kreatívneho priemyslu na Slovensku a Throsby, D. (2008). 

The Concentric Circles Model of the Cultural Industries. Cultural Trends. Vol. 17, Issue 3, pp. 147 – 164. 

Charakteristika kreatívneho priemyslu sa odráža vo finančnej situácii podniku. Finančná 

výkonnosť odzrkadľuje hlavne výsledky podnikateľského úsilia a poukazuje na celkové 

finančné zdravie podniku či sektora za konkrétne časové obdobie. Finančná výkonnosť je 

miera, v ktorej sa meria finančné zdravie spoločnosti za určité časové obdobie. Inými slovami, 

používa sa na dosiahnutie vyšších tržieb, ziskovosti a hodnoty podnikateľského subjektu pre 

jeho akcionárov prostredníctvom správy jeho súčasného a dlhodobého majetku, financovania, 

vlastného imania, výnosov a nákladov. Hlavným účelom je poskytovať akcionárom a 

zainteresovaným stranám úplné informácie (Naz a kol., 2016) a môžu okrem toho motivovať 

manažérov, aby sa rozhodli čo najlepšie. 

Cieľom príspevku je empiricky skúmať finančnú výkonnosť podnikov pôsobiacich vo 

vybranom sektore kreatívneho priemyslu a vzájomné vzťahy medzi finančnými ukazovateľmi.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Na meranie výkonnosti podnikov rôzni autori použili rozdielne ukazovatele výkonnosti. 

Analýzu finančnej výkonnosti podniku možno uskutočniť prostredníctvom indexov a 

finančných ukazovateľov pri použití finančných výkazov ako zdroja údajov a informácií, ktoré 

prinášajú historické správy o výkonnosti a projekcie do budúcnosti. Ukazovatele finančnej 

výkonnosti by mali byť navrhnuté tak, aby analyzovali a interpretovali finančnú situáciu 

podniku v porovnaní s inými subjektmi v rovnakom odvetví.  

Ayuba a kol. (2019) a Nurmet a kol. (2019) uviedli, že finančná výkonnosť spoločností 

závisí od administratívnych rozhodnutí, ktoré sa implementujú v rámci spoločnosti, a je 
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dokázaná schopnosťou manažérov riadiť podnikanie a maximalizovať bohatstvo vlastníkov. 

Ukazovatele výkonnosti môžu ukázať podniku silné a slabé stránky, a tým umožňujú 

implementovať nápravné a proaktívne kroky a prijímať rozhodnutia. Autori (Cho & Pucik, 

2005) poukazujú na to, že vynikajúca finančná výkonnosť je spôsob, ako uspokojiť investorov 

a môže byť reprezentovaná ziskovosťou, rastom a trhovou hodnotou. Ziskovosť meria 

schopnosť podniku generovať výnosy (Glick et al., 2005). Rast demonštruje schopnosť podniku 

zvýšiť svoje minulé výsledky. Trhová hodnota predstavuje externé hodnotenie podniku.  

K najpoužívanejším metódam finančno-ekonomickej analýzy sa považuje priama analýza 

relatívnych pomerových ukazovateľov ako pomerová analýza. Do tejto kategórie  patria 

syntetické indikátory (zobrazujú súhrnné javy) a analytické ukazovatele (zobrazujú čiastkové 

javy).  Analýza finančných ukazovateľov v konkrétnom čase je najlepším spôsobom, ako 

posúdiť finančnú výkonnosť spoločností. 

Autori Peterson-Drake a Fabozzi (2012) použili návratnosť investícií (ROI) ako 

najreprezentatívnejší ukazovateľ finančnej výkonnosti. Fraser a Ormiston (2013) ako kľúčové 

kritériá ziskovosti poukazujú aj na ukazovateľ prevádzkového príjmu a ukazovateľ čistého 

príjmu. 

Doupnik a Perera (2007) navrhujú nasledujúce kritériá: rast prevádzkových výnosov, 

zníženie nákladov, zisk a návratnosť investícií. Podľa širšieho pochopenia finančnej 

výkonnosti, hodnotenie tejto kategórie by sa malo opierať o kritériá určené na základe 

informácií obsiahnutých v účtovnej závierke, ako aj ďalšie relevantné účtovné informácie. V 

tomto kontexte, pri hodnotení finančnej výkonnosti väčšina autorov používa nielen rôzne 

ukazovatele ziskovosti, ale aj ukazovatele likvidity, zadlženosti a aktivity. Niektorí autori 

navyše vnímajú aj ukazovatele trhového podielu (Chen et al., 2009) ako ukazovatele finančnej 

výkonnosti. 

3 Výskumný dizajn 

Príspevok sa zameriava na analýzu vzájomného vzťahu finančných ukazovateľov podnikov 

pôsobiacich vo vybranom segmente kreatívneho priemyslu.  Finančné údaje boli získané 

prostredníctvom databázy Finstat a boli doplnené údajmi z Registra účtovných závierok. Na 

skúmanie vzájomných väzieb medzi finančnými ukazovateľmi sme si zvolili segment Predaj 

vysielacieho času. 

Z databázy podnikov boli vybrané tie podniky, ktoré vykazujú kladný výsledok 

hospodárenia za bežné účtovné obdobie. Dôvodom je, aby nedošlo k skresleniu ukazovateľov 

rentability.  

Za účelom analýzy finančnej výkonnosti rodinných podnikov bolo vybraných 10 

ukazovateľov finančnej výkonnosti: 

- produkčná sila (EBIT/A),  

- rentabilita aktív (ROA),  

- rentabilita vlastného imania (ROE),  

- rentabilita tržieb (ROS, EBIT/T),  

- obrat aktív (T/A),  

- podiel pridanej hodnoty na tržbách (PH/T),  

- podiel pridanej hodnoty na aktívach (PH/A),  

- celková likvidita,  

- bežná likvidita.  
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Prvá skupina ukazovateľov vypovedá o úrovni likvidity a teda schopnosti podniku plniť si 

svoje finančné záväzky.  Ďalšou skupinou sú ukazovatele rentability, ktoré významným 

spôsobom indikujú finančnú výkonnosť podniku. Preto bolo medzi analyzované ukazovatele 

zaradených najviac ukazovateľov rentability. Spomedzi ukazovateľov aktivity bol zvolený 

jeden ukazovateľ, a to obrat aktív (T/A). Pridaná hodnota má pre podnik významnú 

vypovedaciu schopnosť. Vyčísľuje rozdiel medzi hodnotou finálnej produkcie (výrobkov alebo 

služieb) a hodnotou výrobných vstupov. Preto boli zaradené tiež dva ukazovatele pridanej 

hodnoty (PH/T a PH/A). (Závarská, 2011). 

Výsledky finančno-ekonomickej analýzy sme ešte podrobili korelačnej analýzy, aby sme 

zistili či medzi ukazovateľmi existujú vzájomné väzby.  

4 Výsledky výskumu 

Po výpočte vybraných ukazovateľov finančnej výkonnosti boli vybrané opisné 

charakteristiky jednotlivých ukazovateľov, ktoré znázorňuje komplexná tabuľka č. 1. 

Tabuľka 1 

Opisná štatistika vybraných ukazovateľov výkonnosti 

  EBIT/T OA L2 L3 PH/T PH/A EBIT/A ROS ROA ROE 

           

Mean -0,25 1,12 2,14 2,15 -1,69 0,22 0,10 -4,64 0,06 2,33 

Standard Err. 0,29 0,26 0,39 0,39 1,74 0,08 0,06 4,39 0,06 1,87 

Median 0,03 0,76 1,50 1,50 0,11 0,10 0,03 0,02 0,03 0,25 

Standard Dev. 1,33 1,18 1,78 1,79 7,99 0,37 0,26 20,10 0,27 8,57 

Min. -5,78 0,01 0,17 0,17 -36,43 -0,21 -0,34 -92,17 -0,50 -1,39 

Max. 0,94 4,42 6,49 6,59 0,94 1,07 0,84 0,75 0,66 38,92 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Za skúmanú vzorku boli zvolené podniky pôsobiace v kreatívnom priemysle. Konkrétne ide 

o podniky pôsobiace v odvetví – predaj vysielacieho času. Podnik, ktorý možno považovať za 

nachádzajúci sa v polovici radu vykazuje produkčnú silu 3 %, rentabilitu aktív (po zdanení) 3 

%, rentabilitu vlastného imania 2,5 %, rentabilitu tržieb (cez EBIT) 3 %, rentabilitu tržieb (po 

zdanení) 2 %, obrat aktív 0,76, podiel pridanej hodnoty na tržbách 11 %, podiel pridanej 

hodnoty na aktívach 10 %, celkovú likviditu 1,50 a  bežnú likviditu 1,50.  

 Tabuľka 2 

Korelačná matica ukazovateľov finančnej výkonnosti 

  EBIT/T OA L2 L3 PH/T PH/A EBIT/A ROS ROA ROE 

EBIT/T 1          

OA 0,26 1         

L2 0,30 -0,07 1        

L3 0,30 -0,07 1,00 1       

PH/T 0,22 0,23 0,08 0,08 1      

PH/A 0,41 0,59 0,27 0,27 0,30 1     

EBIT/A 0,58 0,30 0,45 0,45 0,15 0,82 1    

ROS 0,21 0,23 0,07 0,07 1,00 0,28 0,13 1   

ROA 0,56 0,23 0,32 0,32 0,52 0,55 0,62 0,5 1  

ROE -0,33 -0,24 -0,08 -0,08 -0,99 -0,26 -0,14 -1,0 -0,53 1 

Zdroj: vlastné spracovanie 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 656 - 

 

Ukazovatele pomocou ktorých možno zisťovať finančnú kondíciu podniku sme podrobili 

aj korelačnej analýze. Korelačná analýza nám umožnila zistiť, či medzi ukazovateľmi existujú 

vzájomné väzby a ak áno, o aký tesný vzťah ide. Výsledky korelačnej analýzy sú zobrazené 

v tabuľke č. 2. Pri analyzovaní sme vychádzali z hodnôt korelačných koeficientov, pričom: 

hodnoty koeficientu korelácie  od 0,8 až 1 (-0,8 až -1) budeme považovať za zvlášť silné, teda 

medzi ukazovateľmi existuje veľmi silná vzájomná závislosť. Hodnoty 0,4 až 0,8 (-0,4 až -0,8) 

sú považované za stredne silné a od 0 do 0,4 (-0,4 až 0 ) sú považované za slabé. 

Spomedzi skúmaných ukazovateľov a na základe korelačnej analýzy možno identifikovať 

štyri silné vzájomné väzby. Najsilnejší vzťah možno pozorovať medzi ukazovateľmi likvidity 

2. a 3. stupňa a medzi ukazovateľom podiel pridanej hodnoty na tržbách a rentabilita tržieb. 

Produkčná sila podniku (EBIT/A) sa považuje z pohľadu finančnej teórie za jeden z 

vrcholových ukazovateľov, nakoľko nezohľadňuje finančnú štruktúru podniku. Tento 

ukazovateľ v rámci skúmanej vzorky ale nevykazuje silný vzájomný vzťah s ostatnými 

tradičnými ukazovateľmi. O finančnej výkonnosti vypovedajú aj ukazovatele vychádzajúce 

z čistého zisku po zdanení-ROA, ROS a ROE. Ukazovateľ ROS je vo veľmi silnom vzájomnom 

vzťahu s ukazovateľom PH/T. Ukazovateľ ROE vykazuje silnú negatívnu koreláciu s PH/T. 

Hodnoty korelačných koeficientov ukazovateľov aktivity a pridanej hodnoty nadobúdajú rôzne 

hodnoty a nemožno identifikovať, žeby medzi ukazovateľmi existoval silný vzájomný vzťah. 

Najsilnejšiu väzbu možno pozorovať medzi ukazovateľom PH/A - podiel pridanej hodnoty na 

aktívach a EBIT/A – rentabilita aktív počítaná cez EBIT. 

5 Diskusia a záver 

Finančná výkonnosť podniku je ovplyvnená celým radom faktorov. Pochopenie faktorov, 

ktoré ovplyvňujú výkonnosť podniku je prioritným cieľom pre manažment podniku, s cieľom 

odstrániť tie faktory, ktoré ju negatívne ovplyvňujú a posilniť tie, ktoré majú priaznivý vplyv 

na podnikanie. 

Cieľom príspevku bolo analyzovať finančnú situáciu podnikov pôsobiacich v sektore 

patriaceho do kreatívneho priemyslu a skúmať, či medzi ukazovateľmi finančnej analýzy 

existujú vzájomné väzby. Finančné ukazovatele dokážu byť užitočné nielen pri hodnotení 

finančnej situácie ale aj pri predpovedaní finančnej výkonnosti odvetvia.  Limitujúcim prvkom 

je, že v prvom rade zostrojenie ukazovateľov vychádza z minulosti a historických výsledkov. 

Zároveň je vhodné finančné informácie dopĺňať aj o nefinančné, ktoré pomáhajú dotvárať 

celkový obraz o podniku a o jeho postavení v odvetví. 

Pomocou opisnej štatistiky sme získali základné údaje a priemerné výsledky za skúmané 

odvetvie. Pomocou korelačnej analýzy sme dospeli k záveru, že spomedzi vybraných 

ukazovateľov je najtesnejšia väzba medzi ukazovateľmi likvidity, rentability a podielom 

pridanej hodnoty na tržbách. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je výstupom riešenia projektu č. I-20-101-00 „Výskum podnikov kreatívneho 

priemyslu so zreteľom na ich životný cyklus v podmienkach Slovenskej republiky” v rozsahu 

100 %. 
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Selected Environmental Taxes 
 

Katarina Vavrova 

 

Abstract  

The aim of this paper is to characterize the selected environmental taxes and assess the scope 

and manner of their application in Slovakia, in comparison with selected countries within the 

European Union.  The paper is dedicated to the characterization of basic terminology such as 

tax, elements of tax technology, tax functions and the tax system, as well as the description of a 

current tax system in the Slovak Republic. The fourth point contains the result of our research, 

which is divided into two subchapters. The first subchapter deals with the development and 

comparison of environmental taxes and the second part of the paper analyzes the revenues from 

environmental taxes. The result of solving the problem is an evaluation of the situation in the 

field of environmental taxes in Slovakia and the submission of proposals together with 

recommendations for improving the current situation. 

 

JEL classification: H 23, H 25  

Keywords: tax, environmental taxes, tax system 

 

1 Introduction 

Exe duties to the economy of the state, excise taxes are an important component of the state 

budget. Excise duties are applied in different countries, but they work on the same principle. 

They represent part of the prices of products whose consumption the state is trying to reduce in 

this way. These are usually products whose consumption harms the population in some way. A 

specific group are environmental taxes, which apply to products that harm not only people but 

also the environment. We should reduce air pollution and other interventions in the environment 

and we can see, that the constant destruction of our planet can have irreversible consequences. 

Growing concerns about climate change have put environmental issues at the forefront of the 

economic agenda in many European countries. Global warming is one of the most important 

challenges facing the world (Suwirman, 2014). The paper addresses the issue of selective excise 

duties gradually, from the general knowledge of individual authors to specific data found by 

surveys. The theoretical part of the paper first describes the general concepts related to selective 

excise taxes. Subsequently, excise taxes and their harmonization are characterized on a 

theoretical level, which result in the characteristics of environmental taxes and selected taxes. 

It is important, how the way in which the European Union regulates environmental taxes is 

presented through the Environmental Action Program. The aim of the paper is to gradually 

clarify the issue of environmental taxes. 

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad 

Excise duties are a one-tier tax. They are selected at one stage, in principle when removing 

a selected type of goods from the manufacturer, because the goods become taxable already by 

production, or during transport or import into the territory of the Slovak Republic. Revenue 

from excise duties represents a significant revenue of the state budget, which depends on the 

final consumption of selected types of goods, which is indirectly regulated by the amount of 

the tax burden. Excise duties are not among the taxes that would directly affect natural or legal 

persons. However, they affect them indirectly, namely in the purchase of the above-mentioned 

selected types of goods, as the excise duty is included in the selling price of the goods. The 
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relationship between environmental knowledge, attitudes and behavior is complex (Hines, et 

al., 2010). 

2.1 Selective Excise Duties 

Excise duties belong to indirect taxes, so they are included in the price of purchased 

products and services. These taxes are levied on a one-off basis when products are removed 

from storage or imported into a country. The revenue from excise duties flowing into the state 

budget is fixed and can be well estimated (Cnossen, 1998). Excise duty rates are tied to a 

specific product, so these taxes do not take into account the social circumstances of consumers. 

The aim of excise duties is fiscal revenue to the state budget and influencing the consumption 

of goods that are the subject of them. However, the nature of excise duties determines their 

"invisible nature", which means that consumers pay these taxes within consumer prices and do 

not immediately record their amount. It follows that excise duties are not as incentive as direct 

taxes, so they do not discourage them from consuming these goods very much. The nature of 

excise duties therefore has a psychological effect on individual taxable persons. The basic 

features that characterize excise duties are summarized in a publication by Simonidesová and 

Feranecová (2017) as follows: 

− indirect taxes, 

− relate to final consumption, 

− taxation of certain types of products is aimed at reducing their consumption, 

− single-stage taxes, collected at one stage, 

− fixed at absolute rates, a fixed amount per unit quantity, 

− neutral and independent of the taxpayer, 

− directly collected from the manufacturers or importers of the products concerned, 

− represent a regular income to the state budget, 

− they are administered by the competent customs authorities. 

Here are some basic concepts that are needed to better understand the issue of excise 

taxation. The tax territory will be the territory of the Slovak Republic, the territory of the 

European Union is the territory of its member states and outside the EU we are talking about 

the territory of third countries. At the same time, we will speak imports and exports exclusively 

between the tax territory and the territory of third countries. 

2.1.1 Characteristics of Excise Duties 

A tax warehouse is a place where its operator is authorized to receive, store, produce, 

process or dispatch goods which are subject to excise duty. It can therefore be a double 

warehouse, namely a warehouse of goods subject to excise duty or of undertakings which 

manufacture such goods. The operator of a tax warehouse is therefore a natural or legal person 

who has been issued a permit from the customs office to operate a tax warehouse. 

Tax regimes serve to bridge the period of time in delaying the onset of tax liability. The tax 

suspension regime is used at intermediate stages of production, in long-term storage and in the 

transport of goods between entities that can remove them and receive them in tax suspension. 

This is the period of holding the tax-free object of the tax until it is released for free circulation. 

The regime allows goods to be freely stored, manufactured, processed or transported (Válek, 

2019). Release for free circulation can take place in three ways: the goods are either exempted 

from the suspension, produced outside the suspension or are imported without entering the 

suspension. After release for free circulation, the tax debtor is liable to tax. The user enterprise 

consists of entities that purchase excisable goods, but can purchase them exempt on the basis 

of a collection voucher. However, it is not a normal consumption of these goods, but must be 
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purchased for a specific purpose, such as. production of drugs, resp. scientific and research 

purposes. 

An eligible consignee is a natural or legal person who is allowed in the tax territory to 

receive goods from the territory of the EU, from another Member State, under a tax suspension 

regime. At the same time, however, it is not the operator of the warehouse and may not store or 

dispatch the goods unless they are taxed. Only after transport to the tax territory are the goods 

released for free circulation, so the purchase creates a tax liability. It is therefore a trader or 

distributor who transports the goods in question from another Member State to the tax territory. 

It is also a comprehensive source of information on the state and development of the 

environment and related aspects for the general public (Fisher, et al., 2003). 

2.1.2 Harmonization of Excise Duties 

The original idea of harmonizing excise duties was to unify their structure and tax rates. 

However, each system is characterized by certain differences, so it will never be possible to 

fully unify them, but to some extent this idea has been fulfilled. A certain structure of taxation 

was determined and the minimum rates that individual EU states were to introduce into their 

tax systems were set. The reason why harmonization has been chosen for harmonization is, in 

addition to differences in systems, the presumption of a spontaneous harmonization effect, 

which suggests that consumers prefer to buy goods in lower tax countries, so the very existence 

of different rates should lead to spontaneous unification of rates. This would lead to a reduction 

in the rates of the products in question in countries with high rates. Excise duties in the form in 

which we know them have existed today since 1993, when value added tax and excise duties 

replaced the increased universal sales tax. Since that year, they have been governed by a 

common law, but it has not taken account the different purpose of the application of individual 

taxes, chemical and physical properties and other differences. The common system of the EU 

member states was therefore later regulated by the directive on system no. 92/12 / EEC, where 

the individual subjects of taxation were separated, which are still separately regulated by 

directives. In 2010, it was replaced by the Directive on system no. 2008/118 / EC, adopted at 

the end of 2008. The harmonization of excise duties in the EU is therefore carried out on basis 

of a given systemic directive, but in total we can talk about three types of directives: 

− system, resp. the horizontal directive - regulates in general the production, storage and 

transport of products subject to excise duty and introduces a system of tax suspension, 

− structural directives - regulate the structure of excise duties,  their division into excise 

duty on mineral oils, excise duty on alcoholic beverages, etc., 

− rate directives - directives for the approximation of individual excise duty rates. 

System directive no. 92/12 / EEC - Directive no. 92/12 / EEC on general systems for 

products subject to excise duty and on the ownership, movement and monitoring of such 

products - defines the subject of the tax, the production of individual products, but also the rules 

and mechanisms in place relating to excise duties. The Directive defines the subject-matter of 

the tax as follows: mineral oil, alcohol and alcoholic beverages, tobacco and tobacco products.    

New system directive no. 2008/118 / EC - Directive no. 2008/118 / EC on the general system 

of excise duties - introduces new EU rules on the control of movements of excisable goods. The 

subject of the tax was extended to include energy products and electricity. Each category of 

products subject to excise duty is governed by structural and tariff directives. In the table below 

we can see what the current regulation of these directives is. 
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Table 1 

EU Council Directives Governing the Structure and Rates of Excise Duties 

Subject of the Tax Structural Directive Tariff Directive 

Energy products 2003/96/ES 2003/96/ES 

Alcohol Products 92/83/EHS 92/84/EHS 

Tabacco 2011/64/EÚ 2011/64/EÚ 
Source: own processing according to Schultzová, A. Tax systems of the states of the European Union. 2018. p. 60. 

ISBN 978-80-225-4505-1 (updated according to the FINANCIAL REPORT OF THE SLOVAK REPUBLIC. List 

of EU excise legis lation). 

For the numerator, the OECD Secretariat uses revenue figures that are submitted annually 

by correspondents from national Ministries of Finance, Tax Administrations or National 

Statistics Offices (Kwan, et al., 2020). 

3 Research Design  

3.1 The Aim of the Paper 

The main goal of the paper is to analyse selected environmental taxes and assess the scope 

and manner of their application in Slovakia, in comparison with selected countries within the 

EU. By comparing with other countries, we will try to find out whether these environmental 

taxes are sufficiently applied in our country and what shortcomings and advantages, on the 

contrary, Slovakia has in this area. From the given survey we can therefore deduce what is the 

approach of our country to the elimination of negative effects on the environment, through the 

application of environmental taxes.  

3.2 Research Methodology and Methods 

 Based on the obtained data, we have processed the theoretical part of the paper from the 

characteristics of general knowledge about taxes and the tax system to the characteristics of 

specific environmental taxes, which are the object of the research work. The elaboration of the 

practical part again required the search for relevant data, their analysis and subsequent 

processing into tables and graphs. We incorporated the prepared tables and graphs into the 

practical part, together with their description. We also listed the reasons that led to the change 

in the figures, using the available internet data.  In the discussion, we drew conclusions from 

the survey and made suggestions and recommendations for the future. The logical methods that 

we used in both theoretical and practical work can be described using the following points: 

− method of analysis - we analyse the obtained theoretical and numerical data into 

smaller parts, 

− abstraction method - insignificant and redundant data were separated from the data, 

− method of synthesis - we processed the relevant data by unification into a logical unit, 

− method of comparison - we compared the theoretical opinions of different authors and 

figures with other V4 countries and with average data for all EU countries, 

− induction method - based on the comparison of processed data, we drew general 

conclusions about the current situation, 

− method of deduction - finally we concretized the proposals and recommendations for 

the future. 
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4 Result of the Paper  

4.1 Rates of individual environmental taxes  

The accession of the Slovak Republic to the EU in 2004 brought fundamental changes, 

affecting all citizens, entrepreneurs, the state's economy and its tax system. After joining the 

EU, our tax system was covered by EU directives and it was necessary to harmonize the applied 

taxes, to adapt them to a uniform tax system within the EU. They can initiate the necessary 

changes in the economy, resource use, behavior and universal access to nature (Aidyn, 2017). 

Specific excise duties are significantly harmonized within the Member States. The 

harmonization of excise duty rates has been progressive, with Member States having the 

transitional period already mentioned to reach the minimum rates. Economic instruments for 

pollution control and natural resource management are an important part of environmental 

policy in the EU Member States (Dobrovič, et al., 2017). 

 In Slovakia, the minimum rates were reached at the end of 2008, a few months after the 

application of the excise duty on electricity, coal and natural gas, which was related to the 

adoption of a new EU directive. Further development of environmental taxes after accession to 

the EU, specifically the development of their tax rates, will be presented separately for 

individual excise taxes, respectively. tax groups. In Figure 1 we can see the development of the 

first of them. We need it for heating, cooling, lighting and movement; this is important for the 

functioning of our offices, workplaces and the whole economy (Squalli, 2007). 

Graph 1 

Excise Duty on Mineral Oil 

   

Source: own processing according to Act no. 98/2004 Statute on excise duty on mineral oil. 

We will now turn to the excise duty on electricity, coal and natural gas, which is a second 

group, analyse environmental taxes on energy. The development of tax rates on electricity, coal 

and natural gas can be seen in Graph 2. 
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Graph 2 

Development of Excise Duty Rates on Electricity, Coal and Natural Gas in the Slovak Republic 

 

Source: own processing according to Act no. 609/2007 Statute. on excise duty on electricity, coal and natural gas 

and on the amendment of Act no. 98/2004 Statute.  

Table 2 

Subject of the Tax-on Electricity, Coal and Natural gas - 2020   

Subject of the Tax Subject of the Tax   

 €/MWh 

Electricity 1,32 €/MWh 

Coal 10,62 €/t 

Gas   

supplied for the production of compressed natural gas as propellant 9,36 €/MWh 

used as a fuel for heat production 1,32 €/MWh 

Compressed natural gas - supplied or used as:   

fuel 0,141 €/kg 

fuel for heat production 0,01989 €/kg 

Source: own processing according 

The Act on Excise Duty on Electricity, Coal and Natural Gas was adopted on 28 November 

2007, with effect from 1 January 2008. Until then, there was no separate law for these products. 

Since the law came into force, only the rate applicable to coal was in force, the validity of other 

rates was not determined until July of that year. This was also related to the mentioned fact that 

the natural gas tax was applied in accordance with the Act on Excise Duty on Mineral Oil. As 

in the first figure, figure 2 includes the year 2009, representing the changeover to the euro. After 

recalculating the tax rates applicable until this year, we can see again that the tax rates have not 

changed at all after the changeover to the euro. 

4.2 Comparison of environmental tax rates within selected EU countries  

The best way to assess the level of the tax burden in a country is to compare it with the level 

of the same tax burden in other countries. The burden of environmental taxes can be compared 

to any EU Member State, because individual Member States have the same system of applying 

excise duties, under the new EU directive. In this chapter, we will compare the environmental 

taxes of the Slovak Republic with other V4 countries, with the Czech Republic, Poland and 

Hungary. 
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We included in the comparison the tax on motor gasoline - unleaded, the tax on diesel, the 

tax on electricity, the tax on coal and the tax on natural gas, which we can consider as the most 

important of the analyzed environmental taxes. In Poland, these environmental taxes are 

regulated by one common law for excise duties, and the same is true in Hungary. Although the 

Czech Republic also has a common law on excise duties, energy taxes - a tax on electricity, 

coal and natural gas - were implemented in the law on stabilizing public budgets after the 

adoption of a new EU directive. 

The following graph 3 compares the tax rates on petrol and diesel, comparing the tax rates 

in force in 2019. For comparison purposes, we have converted the rates of the other V4 

countries into euros using the average exchange rates for 2019 and adjusted the tax rates in 

different units to common currency euro. 

Among the V4 countries, it is Slovakia that has the highest tax rate on motor gasoline and, 

in the case of diesel, has the second highest rate. In the Czech Republic, the tax rate on petrol 

is slightly lower, but on the contrary, the taxation of diesel is the highest of the countries under 

comparison. In Poland and Hungary, tax rates on these mineral oils are lower. The rates 

applicable to petrol were set at around € 360/1000 l, while in our country and the Czech 

Republic the tax rates exceed € 500/1000 l, which is a significant difference. Diesel is taxed the 

least in Poland and the second lowest rate is set in Hungary. 

However, account must also be taken of the fact that tax rates in Hungary depend on the 

world price of oil. Graph 3 uses tax rates if the price of oil is higher than 50 USD / barrel. If 

this price is lower than USD 50 / barrel, the petrol tax rate is set at € 384.26 / 1000 l and the 

diesel tax rate is set at € 369.97 / 1000 l, after conversion into euros. , However, the ratios of 

the individual rates are the same in this case as well, tax rates in Hungary are the second lowest 

of the countries under comparison, even with a lower oil price. Tax rates significantly affect the 

prices of petrol and diesel, but the overall burden is mainly affected by the price excluding 

taxes, but also VAT and other fees. 

Graph 3 

Loading of Petrol and Diesel 

 

Source: own processing according 
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5 Discussion  

The comparison of tax revenues within the V4 countries showed us that in the Slovak 

Republic the revenues from energy taxes are the lowest, but when comparing these tax revenues 

with respect to GDP, we ended up in second place. Only Poland had a higher share of energy 

taxes in relation to GDP, but otherwise we can state that energy taxes are applied in our country 

to a higher extent than in the Czech Republic and Austria, even more than the EU average. We 

also compared the share of environmental taxes in total tax and levy revenues and their 

structure, which showed that we do not differ much from the average in the application of these 

taxes. The share of environmental taxes is only slightly higher in our country and energy taxes 

predominate in the structure, which confirms that they are more applied in our country. 

The level of applied environmental taxes in Slovakia is therefore sufficient, but there are 

always ways to improve the current situation. We cannot say that the current situation is ideal 

because the environment is increasingly polluted. Tax revenues from environmental taxes, on 

the one hand, indicate the extent to which they are applied in a given country and their growth 

brings revenues to public budgets, but on the other hand, their growth usually results from 

growing consumption of products subject to individual taxes. The modern trend for tax agencies 

is for more highly skilled officers, with merit-based promotion, and performance management 

and development systems (Rogers, 2014). As the production and consumption of these products 

have a negative impact on the environment, it is not desirable for their consumption to increase, 

on the contrary. In order to reduce environmental pollution, the consumption of these products 

should also be reduced and less harmful, more environmentally friendly forms of fuel should 

be used. The finding that some tax revenues increased during the period considered is therefore 

not exclusively positive. The aim of environmental taxes is primarily to reduce the negative 

impact on the environment, not to generate revenue from them. 

6 Conclusion  

Environmental taxes are much more important today than ever. In the past, there were fewer 

cars, fewer companies and fewer pollutants that polluted the air. Today it is completely 

different. This modern age not only brings new technologies and possibilities, but also has a 

number of negative consequences. This has a very bad impact on the environment in particular, 

and in addition to pollution, the depletion of non-renewable natural resources is also a danger. 

The further we go, the more countries realize how dangerous environmental interventions can 

be on such a large scale as they are today. As a result, various environmental strategies are 

emerging by which states seek to eliminate environmental damage. They are strongly motivated 

to do so by the European Union through various directives and environmental programs. In 33 

OECD countries the reporting year coincides with the calendar year. This has been sought to 

be achieved through flexible recruitment practices designed to induct quality applicants, a focus 

on training and development, and the development of systems that capture and allow the 

repetition of best practice (Minárová, et al., 2012). As they say, globalization is also one of the 

most important realities. 
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Architektúra ako odvetvie kreatívneho priemyslu na Slovensku 

Architecture as a Segment of Creative Business in Slovakia 

 

Miroslav Uhliar 

 

Abstract 

Recent years have shown that the importance of creativity and creative processes in the 

economics keeps increasing. Different countries and international organizations distinguish 

various segments within the culture and creative industry, as it is illustrated in one of the tables 

of this article. Architecture is one of the significant sectors within the creative industry and it 

depends on a number of factors and trends present in the national economics. The sector of 

architecture requires that its employees possess certain professional skills, creativity, 

knowledge and experience, and their extent impacts the overall remuneration. The article 

compares the number of architectural subjects and their employees in Slovakia and selected 

European countries. Based on the available data, the majority of these subjects are small 

business units or self-employed persons. 

 

JEL classification: L23, M21, O30 

Keywords: architecture, creative industry 

 

1 Úvod 

Význam kreativity v podnikaní neustále narastá, čím sa stáva jednou z významných hnacích 

síl rozvoja vo svetovej ekonomike. Táto skutočnosť podnietila aj postupné zadefinovanie 

kultúrneho a kreatívneho priemyslu a jeho jednotlivé odvetvia. Kreatívny priemysel 

predstavuje jadro kreatívnej ekonomiky a pozostáva z viacerých odvetví, ktorých podstata 

spočíva v kreativite jednotlivcov, ich schopnostiach a talente. Tieto odvetvia majú potenciál 

vytvoriť príležitosti na rast a tvorbu pracovných miest. Jednotlivé odvetvia sa od seba značne 

odlišujú a majú svoje vlastné špecifiká podnikania. Architektúra je jedným z takýchto 

kreatívnych odvetví. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Problematika kultúrneho a kreatívneho priemyslu, a tiež definovania Architektúry ako 

jedného z odvetví kreatívneho priemyslu je pomerne nová. Je rozpracovaná predovšetkým 

v zahraničnej literatúre a existuje niekoľko prístupov k definovaniu podstaty kreatívnej 

ekonomiky a kreatívneho priemyslu. Na Slovensku sa tejto téme v literatúre nevenuje 

primeraná pozornosť. Pre lepšiu analýzu problematiky uvázdame v nasledujúcej časti najskôr 

definovanie kreativity, a potom aj kultúrneho a kreatívneho priemyslu. 

2.1 Kreativita a jej definovanie 

Kreativita je tak z pohľadu psychológie ako aj sociológie chápaná ako schopnosť. 

Z psychologického pohľadu je to „schopnosť, pre ktorú sú typické také duševné procesy, ktoré 

vedú k nápadom, riešeniam, koncepciám, umeleckým formám, teóriám či výrobkom, ktoré sú 

jedinečné a nezvyčajné.“ (Hartl & Hartlová, 2000). Zo sociologického pohľadu je to 

„schopnosť vytvárať, nachádzať nové, neobvyklé riešenia starých i novo vznikajúcich 

problémov“. (Linhart at. al., 1996). 

Podstatou vymedzenia kreatívneho priemyslu a jeho častí je hodnotenie miery kreativity 

a jej zapojenia v jednotlivých odvetviach. Stanovenie adekvátnych indikátorov pre univerzálne 

určenie odvetvia kreatívneho priemyslu je zložité, nakoľko neexistujú jednotné definície 
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pojmov, ktoré súvisia s kreatívnou ekonomikou – čo je kreatívny priemysel, kultúrny 

priemysel, atď. (Kačírková, 2017). 

2.2. Definovanie kultúrneho a kreatívneho priemyselu 

Riešeniu problematiky kreatívnej ekonomiky a kreatívneho priemyslu sa venovalo viacero 

autorov, napríklad Throsby (2001), Harley (2004), Hesmondhalgh (2007) alebo Potts (2008), 

ktorí vo svojich štúdiách sledujú rôznorodé faktory spojené s kreativitou. Jedným 

z nazvýznamnejších je prístup Floridu, ktorý je založený na hodnotení kreatívneho prostredia. 

Sústreďuje sa na podstatu kreatívnej ekonomiky, ktorá spočíva v jednotlivcovi. Vo svojom 

prístupe formuje tri prejavy kreativity (Florida, 2002): 

• umelecká kreativita (kultúrna kreativita); 

• ekonomická kreativita (podnikavosť); 

• technologická kreativita (vynález). 

Na ideách prístupov viacerých autorov boli postupne vytvorené perspektívy, ktoré boli 

využité pri zadefinovaní charakteristiky a jednotlivých odvetví kultúrneho a kreatívneho 

priemyslu. V jednotlivých prístupoch sa vyskytuje nejednotnosť terminológie, ale aj rozdielna 

štruktúra kreatívnych odvetví. Medzi najznámejšie patria nasledujúce štúdie a metodiky: 

• The Economy of Culture in Europe (KEA, 2006); 

• The UNESCO Framework for Cultural Statistics. Statistical Commission and Economic 

Commission for Europe (UNESCO, 2009); 

• ESSnet-Culture (European Commission, 2012). 

Britské ministerstvo kultúry, médií a športu zadefinovalo kreatívny priemysel ako tie 

odvetvia, ktoré majú pôvod v individuálnej tvorivosti, zručnosti a talente, a ktoré majú potenciál 

vytvárať bohatstvo a pracovné miesta prostredníctvom tvorby a využívania duševného 

vlastníctva. Zároveň si však uvedomuje úzke ekonomické vzťahy s inými sektormi, ako sú 

napríklad cestovný ruch, múzeá, šport, atď. (UK Government, 2011) 

„Kreatívny priemysel sa vyznačuje výraznými medzi-sektorovými presahmi, významným 

zastúpením malých podnikov, živnostníkov a samostatne zárobkovo činných osôb, potrebou 

relatívne nízkeho počiatočného kapitálu, vysokou pridanou hodnotou a dlhodobo udržateľnou 

produktivitou.“ (Tóth, 2019) 

Kreatívny priemysel sa dá vnímať aj ako súhrn odvetví, ktoré sú postavené na využívaní 

výsledkov tvorivej duševnej činnosti z oblasti kultúry, umenia a ďalších kreatívnych odvetví. 

Jeho podstatou sú podnikateľské aktivity, ktoré sú založené na individuálnej kreativite, talente 

a zručnosti. (MKSR & MHSR, 2014) Kvôli dvom hlavným skupinám kreatívnych odvetví sa 

vo svete a aj na Slovensku udomácnil pojem kultúrny a kreatívny priemysel. V Európskej únii 

je využívaný definičný rámec zo štúdie KEA. Na Slovensku sa kultúrny a kreatívny priemysel 

definuje na základe neskoršej metodiky ESSnet-Culture. 

Charakterizovať sektory kreatívneho priemyslu možno aj nasledovne: „Podnikanie v týchto 

sektoroch znamená mať kreatívne nápady a komerčne ich realizovať, s cieľom dosiahnuť zisk. 

Len samotný zisk však nie je hybnou silou. Tou je kreativita a možnosť niečo vybudovať, 

sebarealizácia alebo schopnosť uskutočňovať svoje kreatívne záujmy. Ide o mix podnikateľskej 

a kreatívnej stránky“. (HKU Utrecht Scholl of Arts, 2010) 

Slovensko má vytvorenú vlastnú koncepciu, ktorá sa približuje anglickému ponímaniu 

kultúrneho a kreatívneho priemyslu. Nasledujúca tabuľka uvádza prehľadný zoznam 
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jednotlivých odvetví, ktoré patria do kultúrneho a kreatívneho priemyslu, a to v členení podľa 

prístupov rôznych organizácií. 

Tabuľka 1 

Klasifikácia kultúrneho a kreatívneho priemyslu podľa rôznych organizácií 

KEA (2007) UNCTAD (2008) DCMS (2013) Koncepcia SR (2014) 

Kultúrne dedičstvo Kultúrne dedičstvo  Kultúrne dedičstvo 

a prírodné dedičstvo 

Knihy a tlač Vydavateľstvo 

a tlačené médiá 

Vydavateľstvo Literatúra a knižný trh 

Herectvo Herectvo Herectvo a zábavný 

priemysel 

Divadlo 

Hudba Nahrávacie štúdia 

a hudobné 

vydavateľstvá 

Hudba 

Výtvarné umenie Výtvarné umenie  Remeslá 

Fotografia Trh s umením 

Vizuálne umenie 

Film a video Audiovizuálne médiá Film, video a televízne 

programy 

Film a video 

Televízia a rozhlas  Programy a vysielanie Komunikačné médiá 

Reklama Funkčná tvorba: 

Dizajn, nové médiá 

ako software, 

digitálny obsah 

a hry, kreatívne 

služby ako architektúra 

a reklama, 

digitálne služby 

a rekreačné služby 

Reklama Reklamný priemysel 

PR a komunikácia Informačno-

komunikačné 

technológie 

Preklad a tlmočníctvo Hardvér a súvisiace 

služby 

Dizajn Špecializovaný dizajn Dizajn 

Architektúra Architektúra Architektúra 

Videohry Vydávanie softvéru Multimediálny 

priemysel 

Počítačové 

programovanie 

Softvér 

Počítačové poradenstvo Zábavný priemysel 

  Kultúrne vzdelávanie Pamäťové inštitúcie 

   Módny priemysel 

   Podporné služby 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa: Jones, C. – Lorenzen, M. – Sapsed, J., The Oxford Handbook of Creative 

Industries, 2015 a Ministerstvo kultúry SR, Východiská stratégie rozvoja kreatívneho priemyslu v Slovenskej 

republike, 2014 

 
Poznámky: vysvetlivky skratiek: 

KEA /KEA European Affairs/ - KEA európske záležitosti 

UNCTAD /United Nations Conference on Trade and Development/ – Konferencia Spojených národov pre obchod 

a rozvoj 

DCMS /Department for Digital, Culture, Media and Sport/ – Oddelenie pre digitál, kultúru, média a šport 

Koncepcia SR – Východiská stratégie rozvoja kreatívneho priemyslu v Slovenskej republike 
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3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania 

Cieľom tohto príspevku je vymedziť odvetvie architektúry ako jedno z odvetví kreatívneho 

priemyslu, určiť jeho subjekty, v časovom vývoji priniesť prehľad o ich počte a iných 

štatistických charakteristikách v prostredí slovenského hospodárstva s ohľadom na porovnanie 

s vybranými európskymi krajinami a poukázať na špecifiká a charakter ich činnosti, služieb 

a podnikania. 

Pri práci sme postupovali tak, že sme vykonali viacero osobných rozhovorov s majiteľmi 

alebo zamestnancami subjektov odvetvia architektúry. Analyzovali sme genézu vývoja 

v oblasti prístupov a štúdií zameranú na kultúrny a kreatívny priemysel. Získali sme štatistické 

dáta o subjektoch kreatívneho odvetvia architekúry, ktoré sme spracovali do prehľadnej formy 

a následne vyhodnotili. 

K hlavným výskumným metódam patrili predovšetkým osobné rozhovory a sekundárna 

analýza štatistických dát. Ďalšími použitými metódami boli analýza, syntéza a komparácia. 

Dáta pochádzali najmä z verejne prístupných databáz Eurostatu a slovenského Štatistického 

úradu. Na ich spracovanie bol použitý počítačový program MS Excel for Office 365. Analýze 

dát predchádzala analýza súčasných poznatkov z dostupných literárnych zahraničných a 

domácich zdrojov. 

4 Výsledky práce a diskusia 

4.1 Zadefinovanie Architektúry ako odvetvia kreatívneho kreatívneho priemyslu na 

Slovensku 

Architektúra patrí medzi kreatívne odvetvia. Do odvetvia kultúrneho a kreatívneho 

priemyslu ho zaraďujú viaceré koncepcie a definície kreatívneho priemyslu. KEA z roku 2007 

definuje toto odvetvie do samostatnej skupiny - Architektúra, v štúdii UNCTAD je v skupine 

Funkčná tvorba, kam spadá: dizajn, nové médiá ako software, digitálny obsah a hry, kreatívne 

služby ako architektúra a reklama, digitálne služby a rekreačné služby. V štúdii od DCMS má 

samostatné miesto a rovnako je to aj podľa Koncepcie SR z roku 2014. Tieto skutočnosti 

odzrkadľujú fakt, že mnohé činnosti a služby majú tvorivý charakter. Podnikateľské subjekty 

odvetvia architektúry sú v širokom ponímaní charakteristické veľkou mierou ľudskej kreativity, 

ktorá sa prejavuje vo vytváraní pridanej hodnoty rozdelenej na ekonomickú hodnotu 

a symbolickú hodnotu, ako je vzhľad a reputácia. 

Pri architektúre ide hlavne o poskytovanie servisu. Jedná sa o podnikanie osôb 

a obchodných spoločností, kde je potrebné disponovať osvedčením o odbornej spôsobilosti. 

Podľa členenia SK NACE spadá do triedy 71.11 – Architektonické činnosti, ktorá zahrňuje dve 

činnosti architektonického poradenstva, a to: Navrhovanie a vypracovanie projektu stavby 

a Projektovanie miest a obcí a krajinná architektúra. Na Slovensku je podnikanie v tomto 

odvetví regulované, okrem iného, Zákonom č. 138/1992 Zb. - Zákon Slovenskej národnej rady 

o autorizovaných architektoch a autorizovaných stavebných inžinieroch. Tento zákon 

vymedzuje predmet činnosti oprávnených osôb, ktorými sú: architekti, krajinní architekti, 

inžinieri. 

Na Slovensku je štruktúra kreatívneho odvetvia architektúry tvorená hlavne ateliérmi, 

samostatnými architektami a projektantskými kanceláriami. Patria sem ale aj architekti 

v nadväzujúcich odvetviach, ako je: projektovanie, reality, predaj interiérov, a pod. Rovnako 

sem patria aj profesie ako reštaurátori a osoby s osobitnou odbornou spôsobilosťou na 

realizáciu pamiatkových výskumov. (Uhliar, 2020) 
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4.2 Architektúra na Slovensku ako odvetvie kreatívneho priemyslu, jeho charakteristiky a 

výsledky v porovnaní s inými európskymi krajinami 

Architektúra patrí medzi odborné profesie, ktoré je možné študovať hocikde na svete 

a následne je možné sa pracovne i podnikateľaky uplatniť bez ohľadu na geografické 

podmienky. V rôznych krajinách sú podobné princípy a technické normy, potrebné je len 

mierne doplnenie informácií o technických a legislatívnych odlišnostiach v príslušnej krajine. 

Vychádzajúc z týchto premís, môžeme charakterizovať, ale aj vzájomne porovnávať toto 

kreatívne odvetvie a jeho výsledky na Slovensku a v zahraničí. Medzi jedny z možných 

výsledkov patrí napríklad počet podnikateľských subjektov pôsobiacich v odvetví architektúry, 

počet zamestnancov zamestnaných v týchto subjektoch, alebo priemerná veľkosť takéhoto 

subjektu a podobne. 

Prehľad o počte podnikov odvetvia architektúry za obdobie rokov 2013 až 2017 na 

Slovensku a vo vybraných európskych štátoch prezentuje nasledujúca tabuľka. V tabuľke je 

uvedené aj porovnanie percentuálnej zmeny vývoja medzi prvým a posledným sledovaným 

rokom. 

Tabuľka 2 

Počet podnikov odvetvia architektúry a vývoj ich počtu vo vybraných štátoch EÚ 

Krajina 
Rok % zmena 

2013 2014 2015 2016 2017 2017 vs 2013 

Česko 7 117 11 246 11 392 11 618 12 064 +69,5% 

Chorvátsko 1 033 1 181 1 214 1 270 1 405 +36,0% 

Fínsko 2 183 2 119 2 073 2 035 1 999 -8,4% 

Maďarsko 3 965 4 168 4 405 4 837 5 426 +36,8% 

Nemecko 41 267 41 245 40 868 40 664 40 326 -2,3% 

Nórsko 1 919 1 954 2 037 1 994 2 053 +7,0% 

Poľsko 21 602 21 921 22 255 22 144 22 474 +4,0% 

Rakúsko 7 247 7 095 6 898 6 903 6 789 -6,3% 

SLOVENSKO 2 152 2 352 2 635 3 064 3 461 +60,8% 

Slovinsko 1 926 1 941 1 989 2 038 2 050 +6,4% 

Taliansko 61 595 61 473 61 574 62 153 63 150 +2,5% 

Veľká Británia 15 325 15 935 16 500 17 890 18 220 +18,9% 

Zdroj: Eurostat, kód tabuľky [bd_9bd_sz_cl_r2], vlastné spracovanie 

Počet subjektov kreatívneho odvetvia architektúry od roku 2013 na Slovensku neustále 

rástol, a tak bolo, až na výnimky, aj v iných porovnávaných krajinách Európy. Od roku 2013 

po rok 2017 na Slovensku ich počet vzrástol z 2152 na 3461, t.j. o 60,8 %. Vyšší rast bol len 

v Čechách, a to 69,5 %. Významnú mieru rastu dosiahol aj v krajinách ako Maďarsko (36,8 %) 

a Chorvátsko (36,0 %). V ostatných krajinách bol rast počtu subjektov architektúry o dosť nižší, 

a v krajinách ako Nemecko, Rakúsko a Fínsko dokonca došlo k miernemu poklesu počtu 

subjektov tohto kreatívneho odvetvia. 
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Počet zamestnaných ľudí a vývoj zamestnanosti v odvetví architektúry na Slovensku 

a vybraných štátoch Európy znázorňuje nasledujúca tabuľka. Za rok 2017 bolo na Slovensku 

v podnikoch architektúry zamestnaných 3 730 pracovníkov. Tento počet postupne každoročne 

rástol v roku 2017 dosiahol počet 5 109 pracovníkov. Pri porovnaní roka 2017 s rokom 2013 

možeme hovoriť o raste na úrovni 37 %. Ďalšie krajiny s vysokým rastom počtu zamestnaných 

ľudí v kretívnom odvetví architektúry boli Maďarsko, Chorvátsko a Veľká Británia. K poklesu 

počtu zamestnaných v architektúre došlo len v Rakúsku, a tam išlo o zanedbateľný pokles. 

Podrobné výsledky znázorňuje nasledujúca tabuľka. 

Tabuľka 3 

Počet zamestnaných osôb v podnikoch architektúry a vývoj ich počtu vo vybraných štátoch EÚ 

Krajina  
Rok % zmena 

2013 2014 2015 2016 2017 2017 vs 2013 

Česko 12 947 18 122 14 365 18 513 15 359 +18,6% 

Chorvátsko 2 527 2 885 2 744 2 931 3 201 +26,7% 

Fínsko 5 347 5 272 5 298 5 319 5 469 +2,3% 

Maďarsko 6 039 6 689 7 596 8 879 10 169 +68,4% 

Nemecko 109 748 123 710 125 198 130 637 135 890 +23,8% 

Nórsko 5 923 6 043 6 198 6 202 6 539 +10,4% 

Poľsko 38 248 38 635 38 704 39 019 39 846 +4,2% 

Rakúsko 20 006 19 661 19 511 19 673 19 904 -0,5% 

SLOVENSKO 3 730 3 823 4 123 4 621 5 109 +37,0% 

Slovinsko 2 713 2 638 2 628 2 623 2 792 +2,9% 

Taliansko 69 458 68 612 68 237 68 792 69 652 +0,3% 

Veľká Británia 64 501 67 325 71 966 77 611 79 919 +23,9% 

Zdroj: Eurostat, kód tabuľky [bd_9bd_sz_cl_r2], vlastné spracovanie 

V odvetví architektúry pracujú najmä vysokoškolsky vzdelaní ľudia. Vysokoškolské 

vzdelanie spolu so zohľadnením odbornej úrovne, ale aj znalostí a praxe ovplyvňujú 

odmeňovanie. Orientačné platy vybraných pracovných pozícií odvetvia architektúry sú 

uvedené v tabuľke nižšie. 

Tabuľka 3 

Vybrané profesie odvetvia architektúry a interval ich hrubej mzdy na Slovensku v roku 2020 

Pracovná pozícia Platový interval 

Architekt 847 – 2094 eur 

Bytový architekt 901 – 1753 eur 

Záhradný architekt 623 – 1642 eur 

Zdroj: www.platy.sk, vlastné spracovanie 

Priemerná mesačná hrubá mzda na Slovensku bola podľa údajov Štatistického úradu v roku 

2019 vo výške 1092 eur. Išlo o zvýšenie z roku 2018 z hodnoty 1013 eur. V roku 2017 to bolo 

954 eur. (Štatistický úrad SR, 2020) Pri porovnaní celkovej priemernej mzdy na Slovensku 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 675 - 

a mzdy vybraných pracovných pozícií v odvetví architektúry uvedených v tabuľke vyššie, 

môžeme konštatovať nadpriemerné platové podmienky v odvetví architektúry. 

Profesia architektov je dobre situované a organizované odborné povolanie s vysoko 

profesionalizovanou pracovnou silou. Subjekty podnikania architektúry vytvárajú hodnotu 

prostredníctvom procesov, ktoré od nich požadujú, aby vedeli oveľa viac ako ich klienti, či 

v zmysle znalostí alebo praktických skúseností. To vytvára veľkú závislosť na ľuďoch, ich 

kreativite, kvalite, znalostiach a skúsenostiach, pretože oni sú hlavným článkom vytvárajúcim 

hodnotu pre klientov a majú významné interakcie s klientami. Tieto špecifiká zakladajú 

predpoklad na to, že ktokoľvek s potrebným vzdelaním a osvedčením o odbornosti môže 

podnikať v tomto odvetví vo vlastnom mene. To sa prejavuje tak, že v odvetví pôsobia v drvivej 

väčšine buď podnikatelia jednotlivci - fyzické osoby alebo malé obchodné spoločnosti, najmä 

s. r. o. (Uhliar, 2020). 

Pri porovnaní počtu zamestnancov a počtu podnikateľských subjektov kreatívneho odvetvia 

architektúry zisťujeme nízky počet zamestnancov pripadajúcich na jeden podnikateľský subjekt 

v tomto odvetví, čo znázorňuje nasledujúci graf. 

Graf 2 

Pomer počtu zamestnancov na počet podnikateľských subjektov architektúry vo vybraných 

štátoch EÚ 

 

Zdroj: Eurostat, kód tabuľky [cult_ent_num], vlastné spracovanie 

Priemerne pripadajúci počet zamestnancov na jeden subjekt v odvetví architektúry je veľmi 

podobný v štátoch Slovensko a Maďarsko. Dosahuje úroveň menej ako 2 zamestnancov. 

V Rakúsku, kde existujú viaceré väčšie podniky architektúry, je tento pomer na úrovni okolo 3 

zamestnancov. Vo Veľkej Británii je to pomer oscilujúci okolo 5 zamestnancov na podnik 

architektúry. Priemer za štáty EÚ 28 osciluje okolo čísla 2. 

Skutočnosť, že podnikateľské subjekty v architektúre sú hlavne jednotlivci a malé podniky 

s nízkym počtom zamestnancov, vytvára tlak na širšiu špecializáciu až univerzálnejšie 

zameranie pracovníkov tohto odvetvia. Je u nich potrebné, aby okrem odbornej spôsobilosti 
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disponovali aj praktickými skúsenosťami, znalosťami práce s modernými digitálnymi 

technológiami, boli zdatní v oblasti komunikácie, marketingu a psychológie, ovládali systém 

projektového manažmentu, a tiež rozumeli príslušnej legislatíve, ale aj cenotvorbe a podnikovej 

ekonomike. 

Podnikanie a základné vzťahy, ktoré ovplyvňujú jednotlivé subjekty kreatívneho odvetvia 

architektúry, sú určené trojuholníkom vzťahov medzi investorom, architektom a dodávateľom. 

Toto kreatívne odvetvie treba vnímať aj ako súčasť komplexného zreťazeného priemyslu 

architektúry – inžinieringu – stavebníctva. Podnikanie v odvetví architektúry na Slovensku je 

priamo závislé od rozvoja v stavebníctve, od celkovej situácie na trhu s realitami, od 

kúpyschopnosti ľudí, od zamerania a úrovne verejných investičných projektov, a tiež od 

kumulácie kapitálu. Faktorom, ktorý značne ovplyvňuje trh, je stav verejného priestoru a vízia, 

ako aj spôsob jeho rozvoja. Špecifikom takéhoto podnikania je tiež veľká citlivosť na recesiu 

v ekonomike, nakoľko práve mnohé developerské investičné a rozvojové projekty sú vtedy 

často postihované, a tým pádom sa redukujú aj mnohé architektonické služby. Vzhľadom na to, 

že sa jedná o kreatívne odvetvie, existuje v ňom aj značná miera inovácií, využívania 

softvérových riešení a moderných technológií. Aktuálnym trendom je implementácia virtuálnej 

reality a rozšírenej reality, čo opäť prináša nové možnosti a podnety na realizáciu kreativity. 

5 Záver 

Kreativita v podnikaní je vnímaná za čoraz významnejšiu hybnú silu. Tento fakt vyvolal 

potrebu vymedzenia kreatívneho priemyslu a jeho jednotlivch odvetví. Architektúra ako 

samostatné kreatívne odvetvie bola zadefinovaná v koncepcii KEA 2007, potom aj podľa iných, 

novších prístupov má silné postavenie. Rovnako aj podľa koncepcie SR z roku 2014 má 

odvetvie architektúry významnú pozíciu kratívneho odvetvia. V rámci neho na Slovensku 

pôsobia hlavne samostatní architekti, ateliéry a projektantské kancelárie. Za posledné roky 

počet subjektov v odvetví architektúry na Slovensku rástol. To isté platí aj o počte zamestaných 

pracovníkov v odvetví. Na Slovensku pripadajú priemerne na jeden podnikateľský subjekt 

architektúry iba dvaja zamestnanci. V odvetví sú hlavne vzdelaní a odborne zdatní pracovníci. 

Táto skutočnosť má vplyv aj na odmeňovanie, ktoré je nad priemerom hrubej mesačnej mzdy 

na Slovensku. 

Podnikanie v tomto odvetví má svoje špecifiká, a tie sú významne určované trojuholníkom 

vzťahov medzi investorom, architektom a dodávateľom. Na toto odvetvie intenzívne vplýva 

stav hospodárstva a fáza ekonomického cyklu. Závisí od rozvoja v stavebníctve, realitách, 

ovplyvňuje ho kúpyschopnosť obyvateľstva. Citlivo reaguje na recesiu v ekonomike, pretože 

tá spôsobuje brzdenie developerských investičných projektov. V odvetví architektúry je značná 

miera inovácií a využívania rôznych softvérových produktov a moderných technológií. 

K aktuálnym trendom patrí najmä implementácia virtuálnej reality a rozšírenej reality, ale aj 

využívanie cloudových riešení. Tieto skutočnosti a rozvoj IT a ľudskej spoločnosti budú aj 

naďalej tlačiť na ďalšie zvyšovanie kreativity a kreatívnych riešení odvetvia architektúry a jeho 

produktov a služieb v budúcnosti. 

 

Poznámka 

 
Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0340/19 

„Podnikateľský rozmer subjektov kreatívneho priemyslu v kontexte inovácií a inteligentného rastu“ 

v rozsahu 100%. 
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Elektrická energia ako súčasť infraštruktúry v slovenských výrobných 

podnikoch 

Electricity as a Part of Infrastructure in Slovak Manufacturing Companies 
 

Branislav Zagoršek 

 

Abstract 

This work serves as a preliminary study of the possibility of further research into enterprises' 

infrastructure, namely access and quality of electricity supply. The work aimed to describe the 

current state of electricity availability in manufacturing companies. We found that more than a 

quarter of businesses are experiencing power outages. These outages cause a loss at the level 

of more than 2 percent of sales in the case of more than a third of businesses. This is a 

significant factor considering the global character of competition, as these 2 percent could be 

directed more efficiently. Using linear regression, we assessed the relationship between the 

amount of loss and the number or the length of the outages. However, we did not identify a 

significant relationship. This speaks of the unpredictability of the effects of power outages, and 

that even an occasional and short outage can result in a high loss. 

 

JEL classification: M10, M20, O44  

Keywords: electricity, infrastructure, Slovakia  

 

1 Úvod 

Pri hodnotení podnikateľského prostredia je dôležitým faktorom infraštruktúra. 

Infraštruktúra nám okrem iného vysvetľuje časť konkurencieschopnosti podnikov, ktorá je daná 

externými faktormi a môže byť len minimálne ovplyvnená. Jednou z dimenzií infraštruktúry je 

dodávka elektrickej energie, ktorá môže byť či už nestabilná, alebo v horšom prípade 

absentujúca. Podnik, ktorý musí prerušiť produkciu z dôvodu výpadku elektrickej energie, 

prípadne sa mu pokazí z dôvodu výpadku stroj, má konkurenčnú nevýhodu, keďže táto 

skutočnosť znižuje efektívnosť výroby. V tomto príspevku sa zaoberáme dostupnosťou 

elektrickej energie ako súčasťou podnikateľského prostredia vo výrobných podnikoch, pričom 

skúmame aktuálny stav na Slovensku v roku 2019. Účelom tohto článku je predbežne 

preskúmať možnosti ďalšieho výskumu v tejto oblasti.  

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

V prehľade literatúry ponúkame krátky úvod do súčasného stavu skúmania problematiky 

dostupnosti elektrickej energie a problémom s ňou spojených. Keďže článok vytvárame za 

účelom preskúmania dostupných údajov a možnosti ich využitia v ďalšom výskume, 

rozsiahlejšia literárna rešerš nie je predmetom tohto príspevku.  

V rámci skúmania skutočností je zaujímavé pozrieť sa na extrémne prípady, keďže tieto 

dokážu zvýrazniť jednotlivé vplyvy, ktoré môžu ostať v prípade neextrémneho prostredia 

skryté. Možno aj z tohto dôvodu je zaujímavé študovať situáciu a výskum v afrických 

krajinách, ktoré sú často spájané práve s nedostatočnou kapacitou pri výrobe elektrickej 

energie. Abotsi (2016) skúma výpadky elektrickej energie a ich dopad na africké podniky. 

Abotsi tvrdí, že preukázal negatívny vplyv počtu výpadkov elektrickej energie na produktivitu 

afrických podnikov, pričom ako hlavný problém vidí nedostatočnú kapacitu pri generovaní 

elektrickej energie a vyzdvihuje potrebu túto kapacitu ďalej rozširovať. Carlsson a kol. (2020) 

sa venujú výpadkom elektrickej energie vo výrobných podnikoch v Etiópii. Výsledkom ich 

výskumu je, že podniky sú, v porovnaní so súčasným stavom, ochotné zaplatiť až trojnásobnú 
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cenu za elektrickú energiu, pokiaľ by nedochádzalo k jej výpadkom. Toto vyzdvihuje váhu, 

ktorú priraďujú výrobné podniky neprerušovanej prevádzke. Hodnoteniu straty z dôvodu 

výpadku elektrickej energie sa venovali Shuai a kol. (2018). Podľa nich faktory vplývajúce na 

stratu z dôvodu výpadku elektrickej energie sú frekvencia výpadkov, nedostatok energie, 

trvanie prerušenia, charakter používateľa, čas prerušenia dodávky a včasné upozornenie na 

výpadok. 

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania 

Cieľom tohto príspevku je opísať súčasný stav infraštruktúry dostupnosti elektrickej energie 

ako súčasti prostredia vo výrobných podnikoch.  

Účelom príspevku nie je do hĺbky riešiť problematiku elektrickej energie, ale preskúmanie 

možnosti ďalšieho výskumu tejto problematiky. Z tohto dôvodu nie je súčasťou príspevku 

rozsiahla literárna rešerš, keďže ide primárne o testovanie adekvátnosti údajov. Za účelom 

tvorby krátkeho prehľadu aktuálnej literatúry sme najprv preštudovali aktuálnu literatúru na 

túto tému s využitím najväčšej databázy vedeckých prác Google Scholar. Ako kľúčové slová 

sme použili power outage, impact, aftermath, s časovým kritériom od roku 2016.  Po 

preštudovaní literatúry sme modifikovali cieľ do výslednej podoby a prešli k spracovaniu 

údajov. Údaje bolo ako prvé potrebné upraviť do formátu, s ktorým je možné pracovať. Toto 

sme robili v programe Microsoft Excel. Museli sme prekódovať odpovede a vyriešiť chybné a 

nesystematické zápisy. Údaje sme následne preniesli do open source štatistického programu 

PSPP, kde sme ich aj spracovali. Keďže cieľom tohto článku je iba opísať prostredie, primárne 

sme využívali metódy deskriptívnej štatistiky. Neskôr sme pri overovaní predpokladov využili 

aj metódu lineárnej regresie. Reprezentatívnosť výberu je v porovnaní s alternatívami na dobrej 

úrovni, keďže boli získané zo Svetovej banky (The World Bank, 2019) metodikou 

stratifikovaného náhodného výberu.    

V práci sme sledovali ukazovatele: výpadky elektrickej energie, počet výpadkov elektrickej 

energie za mesiac, priemerná dĺžka trvania výpadku elektrickej energie, odhadovaná strata 

v dôsledku výpadku energie, dostupnosť generátora, podiel elektrickej energie z generátora, 

problémy s elektrikou ako prekážka.   

4 Výsledky práce a diskusia 

V tejto časti sa venujeme výsledkom prieskumu, ktorý sa robil pod záštitou Svetovej banky.  

Skúmame indikátory infraštruktúry v podobe elektrickej energie. 

Otázkou výpadkov elektrickej energie sa zisťovalo, aký podiel výrobných podnikov a ich 

plynulosť prevádzky boli ovplyvnené výpadkami elektrickej energie. Ako uvádzame v tabuľke 

1, niečo viac ako štvrtina podnikov zažila výpadok elektrickej energie. 

Tabuľka 1 

Výpadky elektrickej energie 

Premenná Počet Podiel v % 

Výpadky elektrickej energie 429 100,0 

áno 115 26,8 

nie 314 73,2 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Otázok pri výpadkoch elektrickej energie vzniká niekoľko, pričom sa nimi pokúsime 

v ďalšom texte hlbšie zaoberať. Po zistení nezanedbateľného podielu podnikov, v ktorých zažili 

výpadky sa otvárajú otázky, či sú takéto výpadky ojedinelé a ak áno, potom či spôsobí aj 

ojedinelý výpadok veľkú škodu, napríklad v podobe poškodeného stroja alebo prerušenia 
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procesu, ktorý je závislý od jeho dlhodobého nepretržitého chodu. Na druhej strane, ak sa 

výpadok opakuje, či vznikajú vysoké škody, alebo poškodenia strojov.  

V tabuľkách 2 a 3 uvádzame priemerné počty výpadkov elektrickej energie v typickom 

mesiaci.  

Tabuľka 2 

Počet výpadkov elektrickej energie za mesiac 

Premenná n x̄ σ med mod min max 

Počet výpadkov elektrickej energie za 

mesiac 

112 2,39 3,33 1 1 0 24 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Tabuľka 3 

Počet výpadkov elektrickej energie za mesiac (frekvencie) 

Premenná Počet Podiel v % 

Počet výpadkov elektrickej energie za mesiac 112 100,0 

0 10 8,9 

1-2 75 66,9 

3-7 22 19,7 

8-24 5 4,5 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Vidíme, že spomedzi podnikov, ktoré zažívajú výpadky elektrickej energie, dve tretiny ich 

zažívajú pravidelne jeden až dva krát do mesiaca. V ďalšom skúmaní sa vytvára otázka či 

existuje pozorovateľný vzorec udalostí, v ktorom sú menej časté výpadky dlhšie a naopak 

podniky, ktoré pociťujú veľa výpadkov, majú tieto výpadky kratšie. Túto otázku otestujeme pri 

indikátore priemernej dĺžky výpadku elektrickej energie. 

V tabuľkách 4 a 5 sú uvedené priemerné dĺžky výpadkov elektrickej energie. Aj keď 41,2 

percenta výpadkov trvalo menej ako hodinu, väčšina (58,8 percent) podnikov, v ktorých 

zažívajú výpadky elektrickej energie, má ich dĺžku dlhšiu ako 1 hodinu a skoro jedna štvrtina 

podnikov 3 a viac hodín. 

Tabuľka 4 

Priemerná dĺžka výpadku elektrickej energie (v hodinách) 

Premenná n x̄ σ med mod min max 

Priemerná dĺžka výpadku elektrickej 

energie (v hodinách) 

102 2,01 3,08 1 1 0,2 24 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Tabuľka 5 

Priemerná dĺžka výpadku elektrickej energie (frekvencie) 

Premenná Počet Podiel v % 

Priemerná dĺžka výpadku elektrickej energie 102 100,0 

< 1 h 42 41,2 

<1-3) h 36 35,3 

<3-6) h 16 15,7 

<6-24) h 8 7,8 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Ďalej sme pomocou lineárnej regresie otestovali predpoklad, či môžeme povedať, že 

podniky zažívajú spravidla veľa krátkych, alebo menej dlhých výpadkov. Tento predpoklad sa 
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nám však nepotvrdil. Testovali sme vzťah dĺžky výpadku závislej od početnosti výpadkov. 

Zistili sme štatisticky nevýznamný vzťah (F(1,99)=0,41, p<0,522). Teda nemôžeme tvrdiť, že 

by existoval vzťah medzi dĺžkou výpadku a ich počtom.  

V tabuľkách 6 a 7 uvádzame odhadovanú stratu v dôsledku výpadku elektrickej energie. 

Táto strata sa merala dvoma spôsobmi. Buď v eurách, alebo podielom z predaja. Podniky 

uvádzali vždy iba jeden z týchto spôsobov, takže nám vznikli 2 skupiny, čo nám umožňuje 

overiť si konzistentnosť našich predpokladov.  

Tabuľka 6 

Odhadovaná strata v dôsledku výpadku elektrickej energie 

Premenná n x̄ σ med mod min max 

Odhadovaná strata 

v dôsledku výpadku 

elektrickej energie ako 

percento z predaja 

38 2,45 2,58 1 1 1 10 

Odhadovaná strata 

v dôsledku výpadku 

elektrickej energie v 

EUR 

28 14 421,46 56 840,76 1000 1000 1 300 000 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Tabuľka 7 

Odhadovaná strata v dôsledku výpadku elektrickej energie (frekvencie) 

Premenná Počet Podiel v % 

Odhadovaná strata v dôsledku výpadku 

elektrickej energie ako percento z predaja 

38 100,0 

1 % 22 57,9 

2 % 6 15,8 

3 % 3 7,9 

5 % 4 10,5 

10 % 3 7,9 

Odhadovaná strata v dôsledku výpadku 

elektrickej energie v EUR 

28 100,0 

<1 – 1 000) 13 46,4 

<1 000 - 10 000) 11 39,3 

10 000 a viac 4 14,3 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Zistili sme, že viac ako tretina (42,1 percent) podnikov v ktorých majú výpadky elektrickej 

energie, kvantifikuje svoju stratu z dôvodu tohto výpadku na viac ako 2 percentá z predaja. 

Iným merítkom je, že viac ako polovica (53,6 percent) podnikov, v ktorých majú výpadky 

elektrickej energie, kvantifikuje svoju stratu z dôvodu tohto výpadku na viac ako 1 000 EUR a 

14,3 percenta na viac ako 10 000. V čase globálnej konkurencie sa dá povedať, že 

dvojpercentná strata predstavuje výrazný posun v konkurencieschopnosti podnikov, kedy by 

tieto podniky vedeli lepšie alokovať tieto obetované finančné prostriedky smerom k 

zákazníkom v boji s konkurenciou. 

Ďalej sme testovali, či dĺžka, alebo početnosť výpadkov vplývajú na výšku straty. Teda, ako 

sme spomínali na začiatku, či je pravidlom, že aj ojedinelý výpadok môže mať za následok 

vysokú stratu. V našom modeli sme preskúmali, či výška straty v dôsledku výpadku elektrickej 
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energie závisí buď od dĺžky, alebo počtu výpadkov. Avšak žiaden takýto vzťah sa nám 

nepotvrdil, ani keď sme ho merali v percentách z predaja (F(2,28)=0,79, p<0,463), ani v eurách 

(F(2,21)=0,54, p<0,593). Nemôžeme tvrdiť, že by existoval jasný vzťah, kde väčší počet 

výpadkov, alebo dlhšie výpadky spôsobujú vyššiu stratu. Táto skutočnosť vyzdvihuje význam 

manažmentu rizika problémov spojených s výpadkami elektrickej energie, keďže nie je jasné, 

že by aj nepravidelné, alebo krátke výpadky nemohli spôsobiť výraznú stratu a konkurenčnú 

nevýhodu.     

V tabuľkách 8, 9 a 10 uvádzame, či podniky vlastnia, alebo majú prístup ku generátoru, 

a aký podiel elektrickej energie v priemere pochádza z tohto generátora. Táto skutočnosť je 

jednou z možností, ako podniky bojujú s rizikom výpadku elektrickej energie a jeho dopadmi.  

Tabuľka 8 

Dostupnosť generátora elektrickej energie 

Premenná Počet Podiel v % 

Dostupnosť generátora elektrickej energie 429 100,0 

áno 51 11,9 

nie 378 88,1 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Tabuľka 9 

Podiel elektrickej energie z generátora 

Premenná n x̄ σ med mod min max 

Podiel elektrickej energie z generátora 44 8,27 18,97 2 1 0 100 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Tabuľka 10 

Podiel elektrickej energie z generátora (frekvencie) 

Premenná Počet Podiel v % 

Podiel elektrickej energie z generátora 44 100,0 

0-5 % 38 86,4 

6-25 % 2 4,5 

26-99 % 3 6,8 

100 % 1 2,3 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Zistili sme, že spomedzi všetkých podnikov 11,9 percent má generátor a zo 44 podnikov, 

ktoré generátor majú 86,4 percent ho využíva na tvorbu do 5 % z celkovej spotreby elektrickej 

energie. 

Ako veľmi vnímajú elektrickú energiu ako prekážku v svojom podnikaní samotné podniky 

opisujeme v tabuľke 11.  
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Tabuľka 11 

Veľkosť problému dodávky elektrickej energie 

Premenná Počet Podiel v % 

Aký problém prestavuje elektrická energiu pre 

súčasnú prevádzku 

429 100,0 

Žiaden 159 37,1 

Malý problém 92 21,5 

Mierny problém 107 24,9 

Veľký problém 34 7,9 

Veľmi vážny problém 37 8,6 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Ako veľký alebo veľmi závažný problém vnímajú elektrickú energiu v 16,5 % prípadov. 

Za zaujímavé a preskúmania hodné považujeme, že zatiaľ čo v našom výskume sme 

nepotvrdili vzťah medzi počtom výpadkov, ich dĺžkou a veľkosťou straty, v literatúre sa takéto 

vzťahy objavujú (Abotsi ,2016; Shuai a kol., 2018).  

5 Záver 

Táto práca slúži ako predbežné preskúmanie možnosti ďalšieho výskumu v oblasti 

infraštruktúry podnikov, konkrétne prístupu a kvalite dodávky elektrickej energie. Cieľom 

práce bolo opísať súčasný stav infraštruktúry dostupnosti elektrickej energie ako prostredia vo 

výrobných podnikoch. Zistili sme, že nezanedbateľná časť, viac ako štvrtina podnikov, zažíva 

výpadky elektrickej energie. Tieto výpadky spôsobujú stratu vo výške viac ako 2 percentá 

z predaja v 42,1 percentách prípadov. Táto skutočnosť predstavuje významný faktor v boji 

s globálnou konkurenciou, keďže tieto 2 percentá by mohli byť nasmerované efektívnejšie. 

V práci sme skúmali a neidentifikovali vzťah medzi výškou straty a počtom, alebo dĺžkou 

výpadkov, čo hovorí o nepredvídateľnosti dopadov výpadkov elektrickej energie, a že aj 

občasný a krátky výpadok, môže mať za následok vysokú stratu. Preto sa javí ako rozumné 

manažovať takéto riziko, pričom sa otvára možnosť využívania generátorov elektrickej energie, 

ktoré má vo svojom vlastníctve niečo cez 10 percent podnikov.     

 

Poznámka  

 

Tento článok je súčasťou projektu VEGA MŠ SR č. 1/0631/19 Metamorphoses of start-ups on 

the way to the business success. 
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Trendy v ERP systémoch 

Trends in ERP systems 

 

Peter Zahradník ‒ Mojmír Kokles 

 

Abstract  

The aim of the paper is to define and  identify Enterprise resource planning systems. We will 

try to discover current trends that will influence ERP development. We will describe in what 

ways are ERP systems useful for business management. We identify the needs of business that 

are in need to be covered. Briefly we will talk about cloud computing, artificial intelligence and 

SaaS in connection with ERP systems. At the end of the paper, we will point out our conclusion 

on current trends. 

 

JEL classification: C88, L86 

Keywords: ERP systems, Information Technologies, Business  

 

1  Úvod 

V nasledujúcom článku rozoberieme aktuálne trendy ovplyvňujúce vývoj a funkcionalitu 

ERP systémov. Podniky majú čoraz väčšie nároky na svoje informačné systémy. Očakávajú od 

nich viac funkcií, presnejšie výpočty, lepšie vizualizácie, prepojenie na iné softvéry prípadne 

možnosť kontroly na diaľku. ERP systémy slúžia na plánovanie a riadenie všetkých kľúčových 

interných podnikových procesov, a to predovšetkým na taktickej a operatívnej úrovni riadenia.  

2  Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Skratka ERP pochádza z angličtiny zo slov Enterprise resource planning. Voľne to môžeme 

preložiť ako plánovanie podnikových zdrojov. Všeobecne povedané, ERP odkazuje na 

automatizáciu a integráciu základných činností spoločnosti, ktoré im pomôžu sa zamerať na 

efektivitu a zjednodušenie úspechu.1  

ERP má oproti neintegrovaným systémom dve hlavné prednosti. Zjednotený celopodnikový 

pohľad na všetko, čo sa v rôznych častiach podniku odohráva, a spoločnú podnikovú databázu, 

združujúcu a uchovávajúcu všetky podnikové dáta. ERP systém automatizuje a integruje 

kľúčové podnikové procesy, ako je prijímanie objednávok od zákazníkov, plánovanie rôznych 

podnikových operácií, vedenie evidencie zásob a mnoho iných. ERP systémy majú potenciál 

prispieť k zlepšeniu účinnosti akejkoľvek organizácie viacerými spôsobmi. ERP pomáha pri 

definovaní obchodných procesov a zaisťujú, aby boli dodržiavané v celom dodávateľskom 

reťazci a taktiež ERP chráni citlivé a dôležité podnikové dáta pomocou dobre zadefinovaných 

rolí a zabezpečenia prístupu. ERP systém dokáže pomôcť aj pri plánovaní pracovného času na 

základe prijatých objednávok a prognóz z vývoja trhu. ERP systém obyčajne pokrýva oblasť 

financií, personalistiky, výroby, logistiky, marketingu a predaja. Ako príklad na ERP môžeme 

uviesť SAP ERP, Helios, Netsuite ERP či Sage ERP.   

Výhody ERP systémov 

V tejto časti popíšeme výhody plynúce z využívania ERP systémov v podniku. Medzi ne 

zaraďujeme integráciu v rámci podnikových procesov,  automatizáciu, zvyšovanie celkovej 

výkonnosti a analýzu výkonnosti a integráciu v rámci dodávateľského reťazca. 

                                                           
1Blue (2018). Co je ERP – Enterprise Resource Planning?. https://bluedynamic.cz/blog/co-je-erp-enterprise-

resource-planning/. [accesed 2020-03-15]. 
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Integrácia v rámci všetkých podnikových procesov - Na to, aby sa plne využili výhody 

ERP systému, by mal byť plne začlenený do všetkých aspektov podnikania od prvého kontaktu 

zo strany zákazníka, cez plánovanie a rozvrhovanie, po výrobu a distribúciu produktov, ktoré 

vyrábate až po zaúčtovanie týchto transakcií.  

Automatizácia zvyšuje produktivitu - Vďaka automatizácii čiastkových častí obchodných 

procesov je ERP robí rýchlejšie, účinnejšie a menej náchylné na chyby. Zamestnanci v podniku 

sa nebudú musieť zaťažovať úlohami, ako je napríklad kontrola a oprava dát.  

Zvyšuje celkovú výkonnosť - Vďaka integrácii rôznorodých podnikových procesov, ERP 

zaisťuje súdržnosť, zamedzuje zdvojenie, diskontinuitu a kríženie práce, v rôznych častiach 

organizácie. Celkovým pozitívnym efektom pri integrácii podnikových procesov je vysoký 

výkon organizácie.  

Reporty o kvalite a analýza výkonnosti - Analýza ERP umožňuje vytvárať finančné a 

manažérske reporty, ako aj vykonávať výkonnostné analýzy fungovania podniku.  

Integrácia v rámci celého dodávateľského reťazca - ERP systém by mal presahovať pole 

pôsobenia podniku a integrovať aj dodávateľský a zákaznícky proces tak, aby zabezpečil plnú 

účinnosť v celom dodávateľskom reťazci.2 

Klasifikácia ERP systémov 

ERP systémy sa rozdeľujú podľa viacerých delení. Podľa odborového a funkčného 

zamerania rozlišujeme All-in-One, Best-of-Breed a Lite ERP. All-in-One je typ ERP systému 

ktorý dokáže pokryť všetky interné podnikové procesy. Poskytuje vysokú úroveň integrácie 

a vyhovuje väčšine organizácií. Nevýhodou tohto riešenia je detailná funkcionalita, ktorá je na 

nižšej úrovní a taktiež nákladná customizácia, t.j. možnosť prispôsobenia systému 

požiadavkám manažmentu spoločnosti. Ďalším typom je Best-of-Breed. Tento systém sa 

zameriava na špecifické procesy alebo odbory a nemusí pokrývať všetky kľúčové procesy. 

Prednosťou tohto systému je dokonalá detailná funkcionalita zameraná na konkrétne špecifické 

odborové riešenie. Na druhej strane je z hľadiska riadenia náročnejšie koordinovať procesy, 

dochádza k nekonzistentnosti informácií a teda je nevyhnutné v rámci podniku aplikovať 

viaceré riešenia zamerané na informačno-komunikačné technológie. Lite ERP predstavuje 

odľahčenú verziu štandardného ERP systému, ktorá je prioritne určená pre malé a stredné 

podniky. Výhodou Lite ERP je nižšia cena a orientácia na rýchlu implementáciu. Je však nutné 

podotknúť, že Lite ERP má obmedzenú funkcionalitu, taktiež je obmedzený počet všetkých 

užívateľov ako aj možnosti rozšírenia systému. 

Kritéria pre výber ERP riešenia 

Pri výbere ERP riešenia do podniku rozhodujú viaceré kritéria. Tieto kritéria sú závislé od 

konkrétnych požiadaviek majiteľov podniku, či manažmentu. Prvým kritériom je funkčnosť 

systému. Je podstatné si zadefinovať v rámci podnikania, na aké konkrétne procesy budeme 

implementovať konkrétne ERP riešenie a akú detailnú funkcionalitu potrebujeme. Ak je 

funkcionalita konkrétneho riešenia nepostačujúca, manažment podniku bude hľadať riešenia, 

ktoré umožňujú customizáciu, prípadne možnosť dokúpenia požadovaných modulov.  

Určitú rolu zohrávajú aj náklady a cena na konkrétne riešenie. Manažment zvažuje ako 

prevádzkové, tak aj obstarávacie náklady. Tieto náklady dáva do pomeru k pridanej hodnote 

plynúcej z implementácie ERP systému. Medzi ďalšie kritéria môžeme zaradiť úroveň služieb 

                                                           
2 Blue (2018). Co je ERP – Enterprise Resource Planning?. https://bluedynamic.cz/blog/co-je-erp-enterprise-

resource-planning/. [accesed 2020-03-15]. 
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a podpory, schopnosť realizovať zmeny v systéme, zaraďujeme sem tiež firemné vízie alebo 

tiež referencie o dodávateľovi.  

3  Výskumný dizajn 

Článok sa zameriava na preskúmanie súčasného stavu ERP systémov doma a v zahraničí. 

Prostredníctvom rešerše dostupnej literatúry získame relevantné údaje a informácie na základe 

ktorých vyvodíme záver. Čerpať budeme prioritne so zahraničnej literatúry, nakoľko vývoj IT 

systémov vo všeobecnosti je v zahraničí na vyššej úrovni. Získané informácie vzájomne 

porovnáme a poukážeme na atraktívne trendy v tomto období. Výsledkom skúmania budú 

zvýraznené súčasné trendy ovplyvňujúce vývoj a funkcionalitu ERP systémov pre podniky. 

4  Výsledky výskumu 

V kapitole výsledky výskumu sa zameriame na identifikovanie súčasných trendov v ERP 

systémoch.  

Mobile ERP 

V súčasnosti ľudia viac ako inokedy používajú svoje mobilné zariadenia na podnikanie a 

prístup na webové stránky. S posunom smerom k mobilným sieťam pribúda stále viac ľudí z 

kancelárie a do kaviarní, reštaurácií, hotelov a ich domovov. Mobilné zariadenia poskytujú 

nepretržitý prístup k informáciám a ponúkajú príležitosť rozšíriť dosah spoločnostiam. Dnešná 

pracovná sila očakáva vyššiu úroveň mobilných ponúk a konektivity, čo znamená, že existuje 

silný tlak na verzie aplikácií rozsiahleho podnikového softvéru. Mobilné aplikácie poskytujú 

manažérom, analytikom a zamestnancom prehľad o relevantných firemných informáciách v 

reálnom čase a uľahčujú komunikáciu so zákazníkmi z ľubovoľného miesta. 

S mobilnými aplikáciami ERP získate množstvo užitočných funkcií, ako napríklad 

schopnosť odosielať oznámenia push, sledovať objednávky a výdavky, kontrolovať a 

schvaľovať čas zamestnancov a vytvárať udalosti v kalendári. Iné aplikácie môžu byť venované 

jednotlivým funkciám, napríklad zlepšovaniu vzťahov so zákazníkmi alebo správe predajných 

objednávok. Bez ohľadu na to, aký druh integrácie integrujeme, poskytujete zdroj okamžitých 

aktualizovaných informácií.  

Zahrnutie mobilných aplikácií do vašich softvérových balíkov znamená schopnosť 

dosiahnuť viac za kratší čas. Rýchlejší čas odozvy, lepšia konektivita a informovanosť 

zamestnancov znamená spokojnejších zákazníkov a lepšiu internú organizáciu.3 

Akcelerácia Cloudu 

Používanie softvéru ERP na báze cloudu nie je presne ten najnovší trend, ale je to jeden z 

tých, ktoré sa najviac menia. V minulosti sa aplikácie ERP ponúkajú iba ako riešenia na mieste 

s poplatkami za uvedenie do prevádzky a náklady na hardvér. V dôsledku toho môžu byť pre 

menšie podniky príliš drahé. Vznikom cloud computingu ponúka viac dodávateľov  

poskytujúcich cloud hosting, vďaka ktorým sú riešenia ERP prístupnejšie pre malé a stredné 

podniky. Vďaka týmto systémom sa používatelia už nemusia starať o nákladnú údržbu a 

aktualizáciu systému. Okrem toho sa môžu rozhodnúť, že využijú iba moduly, ktoré požadujú, 

čím získajú väčšiu kontrolu nad svojimi podnikovými rozpočtami. Vďaka úspechu prijatia 

cloudu momentálne na trhu dominujú riešenia SaaS ERP (System as a Service). Mnoho 

spoločností, ktoré používajú podnikový ERP, si uvedomuje svoje obmedzenia vrátane 

nepružnosti, nákladného škálovania a nedostatku inovácií. Preto sa predpokladá, že v dohľadnej 

budúcnosti bude do cloudového ERP investovať viac podnikov. Využívanie cloudu ERP sa 

                                                           
3 FDM4 (2020). 5 ERP Trends for 2020 and Beyond. https://www.fdm4.com/erp-trends/ [accesed 2020-03-15]. 
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však nekončí. Rastie počet firiem, ktoré sa tiež rozhodli pre hybridné riešenia ERP. Podľa 

Trendov ERP spoločnosti Accenture v roku 2019, zatiaľ čo 51% vedúcich informačných 

pracovníkov (CIO) uprednostňuje cloudové ERP a 35% využíva on-premise riešenia, 10% 

spoločností teraz používa hybridné nástroje ERP a v nasledujúcich rokoch sa chystá rásť. Tento 

typ systému kombinuje silné stránky podnikového a cloudového ERP a súčasne pokrýva slabiny 

ostatných. Výsledkom je, že sa stal ideálnym pre podniky, ktorých hlavné zameranie spočíva v 

produktoch a aktívach. Patria sem spoločnosti z oblasti digitálnych médií a priemyslu 

obchodných služieb, medzi inými.4 

Sofistikované ponuky SaaS 

SaaS je možnosť nasadenia v cloude, ktorá má tendenciu priniesť iné aplikácie, s ktorými 

systémy ERP interagujú - napríklad online trhoviská obstarávania, sociálne médiá alebo 

nástroje prieskumu zamestnancov - lacné, užívateľsky prívetivé a integrované. SaaS je 

mechanizmus, pomocou ktorého môžu predajcovia ERP dodávať nové technológie 

najrýchlejšie. Je to tiež zárodok vznikajúcich technológií, ktoré najviac ovplyvňujú ERP. 

Vďaka všadeprítomnosti internetu je SaaS v centre jedného z najdôležitejších trendov ERP: 

demontáž tradičnej architektúry ERP alebo to, čo Gartner nazýva decentralizáciou alebo 

dekonštrukciou monolitického ERP, čo vedie k dnešnej „ postmodernej ERP “. Produkty 

verejnej cloudovej ERP nemôžu byť zmenené rovnakým spôsobom ako ich náprotivky v 

priestoroch, ale nemusí to byť nevyhnutne nevýhoda. Na druhej strane sa zdá, že krajina ERP 

sa mení na tú, ktorá odráža minulosť. Deje sa to iba v cloude, nie v priestoroch. Dodávatelia, 

ako sú SAP a Oracle, dodávajú do svojich balíkov rôzne prídavné moduly, SaaS ERP sa stáva 

porovnateľným so starými balíkmi, ktoré má nahradiť. Začiatok dvadsiatych rokov môže 

priniesť zhromaždenie oblačných gigantických balíkov ERP. 

Oracle napríklad nazýva svoj Oracle ERP Cloud „komplexným integrovaným balíkom“ a 

iní dodávatelia používajú podobný jazyk na predaj svojich služieb SaaS. Na porovnanie pred 

20 rokmi však k integrácii medzi podnikovými procesmi a modulmi ERP dochádzalo väčšinou 

v cloude. „Iróniou tohto odvetvia je spoločnosť Oracle, ktorá dnes predstavuje hodnotovú 

ponuku, vďaka ktorej sa spoločnosť SAP stala pred 20 rokmi lídrom na trhu,“ uviedol Holger 

Mueller, viceprezident a hlavný analytik spoločnosti Constellation Research. 

Porovnanie nie je úplne spravodlivé, pretože rozsah ERP je teraz omnoho väčší s modulmi 

funkcií, ako je riadenie talentov a elektronický obchod, uviedol. Spoločnosti nechcú byť 

systémovými integrátormi. „Vždy bude existovať tlak na Best-of-Breed verzus balík,“ povedal 

Mueller. „To je to, čo sme videli, pretože sa výroba v podstate pridala na financovanie prvého 

mainframe [ERP].“5 

Integrácia AI a iných inteligentných technológií 

Artificial Intelligence (AI) je v priemysle ERP už niekoľko rokov. Používatelia zvyčajne 

musia do svojich systémov inštalovať samostatné doplnky, aby mohli využívať výhody 

automatizácie a inteligencie. V súčasnosti je však čoraz bežnejšie, aby riešenia ERP mali takéto 

funkcie zabudované. ERP s integráciou spravodajských technológií je tiež známy ako iERP. 

Poskytuje spoločnostiam významnú výhodu vďaka inovatívnemu spracovaniu údajov. 

Transformácia obchodných údajov na užitočné informácie je len začiatok. Spoločnosti môžu 

zhromažďovať viac údajov ako kedykoľvek predtým. Nie je to len suma, ktorá sa zvýšila, ale 

                                                           
4 Finances online (2020). 10 New ERP Trends & Forecasts for 2020 – A Look Into What’s Next. 

https://financesonline.com/erp-trends/ [accesed 2020-03-15]. 
5 Techtarget (2019). The top ERP trends for 2020 and beyond. https://searcherp.techtarget.com/feature/The-5-

most-critical-ERP-trends-for-2020-and-beyond [accesed 2020-03-15]. 
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aj ich komplexnosť. Existuje len toľko neštruktúrovaných údajov, ktoré podniky potrebujú na 

to, aby sa znovu zapojili. Preto spoločnosti musia nájsť nové spôsoby analýzy údajov, ak ich 

chcú v plnej miere využiť. Tu prichádza softvér ERP riadený AI.  

Inteligentné riešenia ERP môžu tiež vytvárať pracovné postupy, znižovať chyby, znižovať 

čas načítania informácií a ďalšie. Automatizuje rutinné procesy v hodnote hodín. Uvoľňuje sa 

tým čas zamestnancov, ktorý môže byť využitý pri hodnotnejšej práci, ktorá je priamo závislá 

od prítomnosti ľudského faktoru. Inteligentné riešenia ERP môžu tiež analyzovať vaše 

historické údaje a kombinovať ich s informáciami z iných oddelení. Systém potom môže 

navrhnúť efektívnejšie spôsoby vykonávania vašich interných procesov. Celkovo možno 

povedať, že AI a ďalšie inteligentné technológie v kombinácii s ERP môžu zvýšiť produktivitu, 

efektivitu a spodnú hranicu podnikania.6 

Jednoduché používanie, funkcionalita a customizácia 

S rastúcim počtom dodávateľov vstupujúcich na trh EPR sú podniky jednoduchšie, pokiaľ 

ide o prispôsobenie a jednoduchosť použitia. ERP systém, ktorý má jednoduché používateľské 

rozhranie a je možné ho prispôsobiť, je pravdepodobnejšou voľbou, aj keď jeho dodávatelia nie 

sú veľkými hráčmi. 

Podniky tiež začali oceňovať nadhodnotenie funkčnosti. Ľahké používateľské rozhranie by 

ďalej uľahčilo spoločnostiam školiť svojich zamestnancov v používaní softvéru. Poskytovatelia 

ERP v Indii pochopili tento vznikajúci trend a prichádzajú s výkonnými aplikáciami, ktoré sú 

bohaté na funkcie a dajú sa použiť bez väčšej technickej pomoci.7  

ERP zameraný na zákazníka 

Väčšina riešení ERP je navrhnutá tak, aby spĺňala požiadavky na správu v oblastiach, ako 

sú účty, audity, dodávateľský reťazec a sklad. Prístup zameraný na zákazníka sa doposiaľ nikdy 

v riešení ERP ukázal ako užitočný. V roku 2020 uvidíme v tomto prístupe významné zmeny, 

pretože sa uplatní strategická taktika a technici sa budú snažiť, aby bol prijateľnejší pre 

zákazníkov. Spoločnosti teraz prikladajú väčšiu dôležitosť zameraniu na zákazníka ako 

tradičným funkciám ERP. Podniky požadujú, aby riešenia ERP dopĺňali a posilňovali svoje 

úsilie súvisiace so zapojením zákazníkov do všetkých médií.8 

ERP riešenia pre malé a stredné podniky 

Väčšinou malé a stredné podniky majú tendenciu zavádzať systémy ERP, najmä preto, že 

spoločnosti vynakladajú rozumné investície do IT. ERP môže našťastie poskytnúť komplexný 

výkon iba v jednom systéme. Pred niekoľkými rokmi sa ERP používal najmä vo veľkých 

podnikoch, ale so zvýšenou dostupnosťou a prístupnosťou sa softvér stal populárnym aj v 

malých a stredných podnikoch. 

Malé a stredné podniky postupujú rýchlejšie k zavádzaniu riešení ERP. Novší predajcovia 

vstupujú na trh ERP s inovatívnejším softvérom ERP za konkurencieschopné ceny, čím sa 

prijímanie systémov ERP stáva atraktívnejšie a ľahšie pre malé a stredné podniky a to tak z 

hľadiska použitia, ako aj z hľadiska rozpočtu. 

                                                           
6 Finances online (2020). 10 New ERP Trends & Forecasts for 2020 – A Look Into What’s Next. 

https://financesonline.com/erp-trends/ [accesed 2020-03-15]. 
7Focus. (2020). Trends For 2020 That Will Shape The Future Of ERP Industry. https://www.focussoftnet.com/erp-

systems/blogs/top-erp-trends-to-look-out-for-in-2020 [accesed 2020-03-15]. 
8 Vtech solution (2019). ERP trends to look out for in 2020. https://www.vtechsolution.ca/erp-trends-to-look-out-

for-in-2020/ [accesed 2020-03-15]. 
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Ak dodávatelia poskytnú komplexné softvérové riešenia ERP, ktoré integrujú všetky 

systémy do jednej platformy, prijatie týchto aplikácií malými a strednými podnikmi sa ešte viac 

zvýši.9 

5  Diskusia a záver 

Na základe literárnej rešerše a komparácie nadobudnutých poznatkov sme identifikovali 

niekoľko trendov, s ktorými sa zhoduje väčšina odborníkov z praxe. Mobilné ERP súvisí 

s ovládaním ERP systému cez mobilné aplikácie. Zamestnanci tak môžu kontrolovať 

a plánovať podnikové zdroje aj bez potreby byť fyzicky prítomným na pracovisku. Akcelerácia 

Cloudu tiež priamo súvisí aj s Mobilným ERP nakoľko je snaha o presun z pevných diskov na 

Cloud – či ide o bežné zálohovanie dát alebo fungovanie podnikových informačných systémov. 

Vznikom cloud computingu vzniká cloud hosting a takéto riešenia sú a budú vyhľadávané 

najmä malými a strednými podnikmi.  

V rámci AI je však čoraz bežnejšie, aby riešenia ERP mali takéto funkcie zabudované. ERP 

s integráciou spravodajských technológií je tiež známy ako iERP. ERP systémy budú 

kontrolované a riadené AI. Tento trend prinesie možnosť presmerovania zamestnancov na 

úlohy a pracoviská, ktoré sa nezaobídu bez prítomnosti ľudského faktora a tým pádom 

dochádza k zefektívneniu podnikových procesov. Veľmi podstatným faktorom je jednoduchosť 

používania a užívateľsky prijateľné prostredie. Od týchto faktorov sa odvádzajú aj potreby 

školenia personálu prípadne doby implementácie systémov do podniku. Bude potrebné 

nachádzať kompromisy medzi požadovanou funkcionalitou a jednoduchosťou.  

V roku 2020 sa na trhu objavia nové trendy v oblasti ERP, ktoré môžu narušiť celý 

obchodný a technický scenár v organizácii. Developeri na vysokej úrovni musia dávať pozor 

na nadchádzajúce trendy a vidieť, ako môžu ovplyvniť štruktúru, výstup a obchodné výsledky 

organizácie. 

 

Poznámka 

 

Príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0388/20 Manažment 

IT v podnikoch v SR: medzinárodné štandardy a normy verzus individuálne podnikové procesy 

v rozsahu 100%. 
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Význam poľnohospodárstva v súčasnosti a využitie Industry 4.0 

v tomto segmente 

The importance of agriculture today and the use of Industry 4.0 

in this segment 
 

Eliška Záležáková 

 

Abstract  

The aim of this paper is to emphasize the issue of agriculture in relation to the current situation, 

emphasize its benefits, define the need to support rural development in order to food self-

sufficiency of the country, in relation to ecology and food safety, to state the importance of 

bioeconomy. Also find the link Industry 4.0, the possibilities and uses of technology and 

innovation and agriculture.  

 

JEL classification: Q10,O 00  

Keywords: food self-sufficiency, rural development, disruptive technologies 

 

1 Úvod   

Civilizačné zmeny nikdy neboli také výrazné, ba až dramatické ako v súčasnosti. Ľudstvo 

neustále prechádza rôznymi transformáciami, tieto zmeny majú viaceré dimenzie. Celému 

súboru nových podmienok a novým tendenciám sa musíme prispôsobiť a vyrovnať sa s nimi, 

pretože determinujú ďalší vývoj a výrazne ovplyvnia mnohé aspekty nášho života aj v ďalších 

časových horizontoch.  

Šírenie koronavírusu, jeho hrozby a možné vplyvy sú momentálne najaktuálnejším 

problémom, s ktorým sa konfrontuje celý svet. Dopady budú najmä ekonomické, zdravotnícke, 

politické  ale aj sociálne a etické.  

 Stoja pred nami veľké výzvy, otvára sa otázka,  k osobnej aj spoločenskej zodpovednosti,  

nutnosti zvýšenej bezpečnosti, vyváženosti ale aj trvalej udržateľnosti. Veľmi markantne to 

zasiahne aj podnikateľské prostredie,  zdynamizuje zmeny nielen v jednotlivých produktoch či 

službách, ale už dochádza aj  k zmene výrobného či produkčného programu. Dotkne sa to 

podnikateľských modelov, stratégií, postoja k poľnohospodárstvu a potravinárstvu 

a potravinovej sebestačnosti, a to aj v nadväznosti na ekológiu a nezávadnosť potravín. 

Výrazne však môže byť v riešení mnohých problémov nápomocný nástup nových technológií. 

2 Súčasný stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Situáciu s koronavirusom možno označiť za krízovú aj preto, že rozvinie aj hospodársku 

krízu.  

Ako uvádzajú Jankelová, Skorková, Remeňová a Beňová (2019) predstava o prekonaní 

hospodárskej krízy iba v znížením nákladov, zvýšením efektívnosti a produktivity je mylná. Je 

potrebné okrem iného zamerať sa na budúcnosť, vedieť predvídať v predstihu, nezaujať 

vyčkávaciu stratégiu, robiť účinnejšie a cielenejšie rozhodnutia.  

Za cielenejšie rozhodnutie možno považovať aj rozvoj agrosektora. Domnievame sa, že 

nebolo veľmi prezieravé eliminovať časť nášho poľnohospodárstva a spoliehať sa na dovozy 

potravín a poľnohospodárskych produktov, čo sa môže v budúcnosť do istej miery vypomstiť 

a tento predpoklad sa začína najmä teraz potvrdzovať. Fungovanie poľnohospodráskych 

podnikov, aktivity v nich a aj rozhodovanie  si vyžaduje zvýšenú flexibilitu 
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a dynamiku,  pretože je  výrazne ovplyvnené  nielen legislatívou, ekonomikou, ale aj  mnohými 

i klimatickými  turbulenciami a ekologickými faktormi. (Remeňová, K. – Jankelová, N.  2019)  

Okrem toho poľnohospodárstvo by však tiež  malo byť viac aktívne, aby nebolo vnímané  

archaicky a využívať inovatívne metódy a prístupy vo svojich metódach, postupoch riadenia 

a teda a aj v rozhodovaní (Jankelová, N.- Remeňová, K. - Skorková, Z. - Némethová, I.  2019) 

a teda by malo  využívať  potenciál moderných technológií, čím sa stane atraktívnejším aj pre 

mladých ľudí a podnikateľov. 

Moderné technológie, ktoré prichádzajú s konceptom Industry 4.0 zvyšujú ochranu 

životného prostredia, umožňujú ekologickejšiu produkciu, zvyšujúce ochranu a bezpečnosť 

zdravia pri práci a pod. sa dajú vynikajúco uplatniť aj poľnohospodárstve. Inovácie 

a digitalizácia by nemali  byť samoúčelné, ak by sme  vytvárali  technológie pre technológie, 

IT sektor by stal elitárstvom. Zmysel a pozitívum technológií  je v tom, že sa dajú a majú 

využívať aj v iných - netechnologických odvetviach, a ekonómia by mala k tomu prispievať. 

Veda, technológie a ekonómia by sa mali synergicky dopĺňať, v istom zmysle by sme 

ekonómiu  mohli označiť ako akýsi integrujúci prvok medzi humanitnými,  technickými 

a prírodnými vedami. Ekonómia by sa nemala sústrediť výlučne  na  bezúčelné technologické 

projekty,  rozvoj technológie pre technológie, ale podporovať ich aplikačné aspekty a to 

aj najviac zanedbaných či najmenej rozvinutých segmetoch akým je práve aj 

poľnohospodárstvo. 

3 Cieľ práce, metodika práce a metódy skúmania  

Hlavným cieľom tohto príspevku je zamerať sa na problematiku poľnohospodárstva a 

potrebu rozvoja agrosektoru a potravinárstva  v súčasnej situácii ako je problém kornakrízy či 

otvárajca sa  otázka potravinovej sebestačnosti. Čiastkové ciele majú za úlohu zdôrazniť 

prínosy poľnohospodárstva, akcentovať nutnosť popory rozvoja vidieka s cieľom potravinovej 

sebestačnosti krajiny, v nadväznosti na ekológiu a nezávadnosť potravín, uviesť význam 

biohospodárstva. K čiastkovým cieľom patrí  uviesť možnosť prepojenia Industry 4.0 s 

poľnohospodárstvom a biohospodársvom a prezentovať možnosti a využitie potenciálu 

technológií  a inovácií v tomto sektore. Tento text  slúži ako východisko k ďalšiemu skúmaniu 

v rámci projektu “Zmeny v uplatňovaní manažérskych funkcií v kontexte štvrtej priemyselnej 

revolúcie a adaptačné procesy podnikov na Slovensku.” 

4 Výsledky práce a diskusia  

Zvýšené spoliehanie  sa na  spočiatku lacné dovozy a zaznávanie poľnohospodárstvo sa  

začína negatívne prejavovať. Okrem iného aj: 

− nekvalitou produktov  

− závislosťou  na dovozoch s čím sú spojené zvýšené ceny produktov 

− ekologickými následkami  

− preťažením komunikácií kamiónovou dopravou 

− zvýšenou nezamestnanosť na vidieku 

− vyľudňovaním obcí a  nahrádzanie pôvodného obyvateľstva víkendovými obyvateľmi 

či prišelcami z blízkych miest a pod.  

Preto aj pod vplyvom koronakrízy sa čoraz viac otvára nutnosť sústrediť sa na 

poľnohospodárstvo a otázky potravinovej sebestačnosti. Sústrediť sa na poľnohospodárstvo, 

lokálne možnosti, nie je protiglobalizáčný faktor, ale nevyhnutná potreba vyváženosti a 

udržateľnosti. Otázka potravinovej sebestačnosti je  súčasťou udržateľnosti nášho 

poľnohospodárstva. 
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Práve v čoraz globalizovanejšom svete je dôležité   poznať   chrániť  to, čo je národné a 

typicky charakteristické pre daný región. Napokon aj  spomalenie medzinárodnej prepravy  aj 

v rámcii Európskej spôsobilo výpadky v dodávkach niektorých výrobkov.1  

Fungovanie poľnohospodráskych podnikov, akvity v nich a aj rozhodovanie  si vyžaduje 

zvýšenú flexibilitu a dynamiku,  pretože je  výrazne ovplyvnené  nielen legislatívou, 

ekonomikou, ale aj  mnohými i klimatickými  turbulenciami a a ekologickými faktormi. 

(Remeňová, K. – Jankelová, N.  2019)  

Okrem toho poľnohospodárstvo by však tiež  malo byť viac aktívne, aby nebolo vnímané  

archaicky a využívať inovatívne metódy a prístupy vo svojich metódach, postupoch riadenia 

a teda a aj v rozhodovaní (Jankelová, N.- Remeňová, K. - Skorková, Z. - Némethová, I.  2019) 

Malo by  využívať aj   potenciál moderných technológií, čím sa stane atraktívnejším aj pre 

mladých ľudí a podnikateľov. 

4.1 Potravinová sebestačnosť 

Zvýšenie  potravinovej sebestačnosti je nevyhnutné, čoho dôkazom je to, že ju vláda SR 

považuje za strategický záujem štátu.  Oživenie  sebestačnosti si bude vyžadovať 

reštrukturalizáciu terajšej skladby plodín a chovu zvierat. SR potrebuje zásadné zmeny a 

opatrenia, pretože je sebestačná už len v produkcii obilia a mimoriadne  potravinovo 

zraniteľná.2 V tabuľke 1 je uvedený prehľad sebestačnosti niektorých produktov. 

Tabuľka 1  

Prehľad sebestačnosti  niektorých produktov 

Dostatok produktov Nedostatok produktov 

cukor 

 

hydinové mäso 

 

vajcia bravčové mäso pokles na 36 až 38% 

paradajky mlieko  

kukurica zelenina 

olejniny zemiaky 

obilie jablká 

Poznámka: časť úrody repky a kukurice sa 

spracúva na biopalivo 

 

Poznámka: paradoxne časť ošípaných sa 

vyváža do Poľska a Maďarska, do SR sa 

dováža z Česka či Maďarska 
Zdroj: spracované podľa https://ekonomika.pravda.sk/krajina/clanok/549771-sebestacnost-ako-s-kym-a-kedy 

Pritom napríklad pri ročnej produkcii jabĺk, ktorá je okolo 50-tisíc ton, dovážame 100-tisíc 

ton najmä z Poľska, ale  naše produkčné možnosti sú 200-tisíc ton. Dovážame takmer všetku 

zeleninu- reďkovku, mrkvu, papriku, šalát a kapustu  a paradoxne aj zemiaky. Klesá aj  

zamestnanosť v poľnohospodárstve, ktorá v súčasnosti predstavuje okolo 50-tisíc pracovníkov.3 

     Na porovnanie uvádzame v tabuľke 2 príklady potravinovej sebestačnosti niektorých krajín.  
 

 

 

 

 

 

                                                           
1https://euractiv.sk/section/ekonomika-a-euro/news/ako-zvysit-potravinovu-sebestacnost-slovenska-anketa 
2https://ekonomika.pravda.sk/krajina/clanok/549771-sebestacnost-ako-s-kym-a-kedy 
3https://ekonomika.pravda.sk/krajina/clanok/549771-sebestacnost-ako-s-kym-a-kedy 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2020, zborník vedeckých prác 
vydaný pri príležitosti 80. výročia založenia Ekonomickej univerzity v Bratislave 

____________     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave__________ 

 

- 696 - 

Tabuľka 2 

Príklady potravinovej sebestačnosti niektorých krajín: 

Krajina % 

Česko 72 

Maďarsko 71 

Nemecko 94 

Poľsko 85 

Švajčiarsko 59-64 
Zdroj: http://www.jogsc.com/pdf/2019/special/potravinova.pdf 

Aj podľa Emila Macha,  predsedu Slovenskej poľnohospodárskej a potravinárskej komory,  

potravinová sebestačnosť Slovenska  nikdy nenabral takú váhu, ako v čase boja s následkami 

pandémie koronavírusu. Preto dominantou  je hlavnou úlohou slovenských poľnohospodárov 

a potravinárov je zabezpečiť plynulú výrobu potravín.4 

Vzhľadom na to, že aj prírodné podmienky na  Slovensku podmieňujú to, že pomerne veľká 

časť slovenskej populácie žije na vidieku,  má podpora vidieka veľký význam. Má slúžiť na 

vytváranie podmienok prispievajúcich k zvyšovaniu konkurencieschopnosti vidieckych oblastí. 

Významnú úlohu pre rozvoj vidieka zohrávajú podnikateľské subjekty lokalizované na vidieku, 

najmä tie, ktoré sa viažu k poľnohospodárstvu, lebo súvisia aj s jeho reštrukturalizáciou. Ich 

ekonomická sila  posilňuje vidiecke ekonomiky a rozvoj sociálneho a ľudského kapitálu na 

vidieku. (Jankelová,N. - Joniaková, Z.- Blšťáková, J.- Némethová, I. 2017) 

Samozrejme s podporou vidieka súvisí aj podpora a rozvoj turizmu, zlepšenie 

infraštruktúry, pomoc lokálnym poskytovateľom služieb, malým a stredným podnikom  a pod. 

Možno pozitívne hodnotiť pozornosť rozvoju vidieka, ktorému je venovaný aj Program 

rozvoja vidieka. Ide o programový dokument určený  na čerpanie finančných prostriedkov z 

Európskeho poľnohospodárskeho fondu pre rozvoj vidieka. Jeho cieľom je zvýšiť 

konkurencieschopnosť poľnohospodárstva, potravinárstva a lesníctva a zlepšenie životného 

prostredia, kvalitu života na vidieku s dôrazom na trvalo udržateľný rozvoj.5Prostriedky 

poskytnuté z tohto programu sú v tabuľke 3. 

Tabuľka 3 

Prehľad prostriedkov na program rozvoja vidieka 

Program rozvoja vidieka                            celková suma  2 099 199 696,- EUR 

Z toho 

Európsky poľnohospodársky fond 

pre rozvoj vidieka-  poskytuje 
 1 559 691 844,- EUR 

Štátny rozpočet SR-  poskytuje     539 507 852,-  EUR 
Zdroj: https://www.partnerskadohoda.gov.sk/program-rozvoja-vidieka/ 

Oživenie a rozvoj vidiek a teda aj poľnohospodrástva môže priniesť viaceré výhody ako sú 

napríklad: 

− udržateľnosť 

− využitie lokálnych zdrojov 

− zodpovednosť podnikov voči lokálnej komunite 

− zamestatnateľnosť 

− podnikateľskú príežitosť 

                                                           
4 https://euractiv.sk/section/ekonomika-a-euro/news/ako-zvysit-potravinovu-sebestacnost-slovenska-anketa 
5 http://www.forestportal.sk/odborna-sekcia/podpory-a-dotacie/prv/Stranky/default.aspx 
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− zníženie ekologickej záťaže 

− sebestačnosť 

− zdravšie potraviny 

− zachovanie rázu krajiny  a pod. 

4.2 Využitie moderných technológií v poľnohospodárstve a biohospodárstve 

S prevratným nástupom technológií súvisí aj pojem disruptívne technológie. Význam 

pojmu disrupcia možno označiť ako prasknutie rozlomenie, roztrhnutie. Distruptívne 

technológie radikálnym  spôsobom vytláčajú a prekonávajú doterajšie technológie. Pojem 

“disruptívne technológie“   vymedzil americký profesor  Clyton M. Chrisrensen , neskôr ho  

špecifikoval ako „disruptívna inovácia“. Prevratnosť nepredstavujú  samotné technológie, ale 

spôsob ich implementácie v procesoch, disruptívne inovácie neznamenajú len  inovácie  vo 

výrobe, ale inovácie ako také aj v iných  oblastiach.6 

Využitie technológií v poľnohospodárstve  je obrovské, vďaka nim je možné okrem iného  

napr.: 

− monitorovať obsah živín v pôde 

− zisťovať vlhkosť pôdy v rôznych hĺbkach 

− určiť potrebu závlah či postrekov 

− sledovať pokrytie pôdy rastlinami a odlíšiť plodiny od buriny 

− variabilne meniť rýchlosť výsevu, hustotu rastlín prispôsobiť lokálnym podmienkam 

− vytvoriť mapu výnosov produkcie, ktorá odhalí produktivitu pôdy7 

− stanoviť plán  orby, sejby, zalievania, chemického ošterovania plodín 

− poľnohospodársky robot BoniRob umožňuje aj nechemickú likvidáciu buriny, podobnú 

pôvodnej ručnej práci na poli, dokáže odobrať rastlinné vzorky napadnuté chorobou 

alebo škodcom 

− možné bude aj využívanie mikrorobotov na likvidáciu škodlivého hmyzu či opeľovanie 

rastlín 

− využitie dronov, ktoré sú schopné odhaliť suché plochy, oblasti napadnuté škodcami, či 

odhadnúť zrelosť pestovaných plodín 

− drony možno využiťiť aj pri hľadaní strateného dobytka  

− uskutočnili sa aj pokusy s nahradením pastierskeho psa dronom pri pasení stáda 

− vo vyspelých krajinách je bežné robotizované dojenie kráv a starostlivosť o zvieratá 

v stajni, vrátane rozvozu krmiva a čistenia podláh.8 

− monitorovanie a analýza pôdy a plodín 

− umožia výsadbu, sejbu,zber a nakladanie úrody, autonómne stroje fakticky budú 

schopné dodávať poľnohospodárske produkty  od sejby až po zabalený výrobok bez 

zásahu človeka.9 

− využitie robotických systémov je podobné aj  v lesnom hospodárstve  či poravinárstve.10 

V súvislosti s poľnohospodárstvom sa otvára aj téma biohospodárstva a práve 

v biohospodrástve sa dajú vynikajúco využiť inovácie a technológie, v podstate možno 

povedať, že je na ne úzko napojené. Nejde len o zjednodušenie procesov a elimináciu 
                                                           
6 https://managementmania.com/sk/disruptivni-technologie-disruptivni-inovacie 
7 https://www.economist.com/technology-quarterly/2016-06-09/factory-fresh 
8 https://www.unitedlife.sk/roboticki-farmari/ 
9 http://www.agroporadenstvo.sk/stroje-rozne?article=1346 
10http://bioeconomy.sk/wp-content/uploads/2019/09/Strat%C3%A9gia-Priemysel-4.0-a-

biohospod%C3%A1rstvo.pdf 
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manuálnej práce, ale o nové služby a produkty zamerané na  zákazníka. Digitálne technológie 

a digitálna revolúcia v biohospodárstve  prináša disrupciu doterajších  podnikateľských 

modelov, vznik rôznych inovácií a platforiem služieb. Hodnota produktu sa zvýši pridaním 

služieb naviazaných na didgitalizcáiu.Ako príklad možno uviesť  podniky, ktoré vyrábajú 

stroje, v našom prípade potravinaárske či poľnohosdpodráske. Sú doplnené snímačmi, ktoré 

môžu generovať informácie kedy bude potrebná údržba alebo servis stroja či prístroja bez 

potreby  jeho dlhšej odstávky, alebo v iných prípadoch môžu stroje informovať o postupe 

výroby a automaticky aktvivovať objednávky, čím sa umožní podnikom zlepšiť plánovanie 

kapacít, výroby či zásob.11 

Na podporu biohospodárstva vzniklo v decembri 2015 združenie právnických  osôb 

Bioeconomy Cluster (BEC),  ako výsledok projektu vybudovania Transferového centra, ktoré 

tvorí súčasť Výskumného centra AgroBioTech pri Slovenskej poľnohospodárskej univerzite v 

Nitre. Súčasťouu stratégie Bioeconomy Clustra pre rozvoj inteligentného biohospodárstva je 

vytvoriť databázu expertov, ktorá bude slúžiť na vytvorenie „Platformy pre biohospodárstvona 

Slovensku.“ Viacerí jeho členovia sa už teraz aktivizujú v podpore a rozvoji biohospodárstva 

na Slovensku, tieto aktivity sú  nielen príkladom najlepšej praxe,ale slúžia aj ako  príklady 

využitia technológií v poľnohospodárstve12. Na ilustráciu vyberáme niektoré z nich so stručným 

popisom. 

AGB GROUP s.r.o. 

Sektor: Inteligentné a inovatívne presné poľnohospodárstvo.Stručná charakteristika:  

koncepcia robotickej farmy zacielená na maximalizáciu dobrých životných podmienok zvierat, 

majú registráciu dronov na multispektrálny monitoring a mapovanie poľnohospodárskej pôdy. 

Národné poľnohospodárske a potravinárske centrum 

Sektor:  Inteligentné poľnohospodárstvo a potravinárstvo.Stručná charakteristika: vyvinuli 

dostupnú softvérovú aplikáciu - EkonMOD milk–Ekonomický model chovu dojníc- napomáha  

pri rozhodovaní v riadení mliekarenských fariem.  

Slovenská poľnohospodárska univerzita v Nitre 

Sektor: Neuromarketing. Stručná charakteristika: Univerzitný Spinout SPU - Samo Europe, 

s.r.o.  využíva  neuromarketingové metódy, IT a vlastné patenty ako je napr. špeciálna nákupná 

vesta), umožňujúce odhaliť skutočné pocity, emócie a preferencie zákazníkov.Za pomoci 

biometrických a neurozobrazovacích technológií získavajú dáta o správaní sa zákazníka (ako 

sa pohybuje po predajni, aké je jeho emocionálne skóre, ako vníma reklamu, produkty a 

potraviny, vône a i.)  

Poľnohospodárske podniky a družstvá 

Sektor: Inovatívna rastlinná a živočíšna výroba. Stručná charakteristika:  používanie 

satelitnej navigáciea systémov GPS na zvýšenie presnosti vykonávania poľných prác, čipovanie 

hospodárskych zvierat, ktoré  umožní získať informácie o ich zdravotnom stave  a životných 

podmienkach.13 

                                                           
11http://bioeconomy.sk/wp-content/uploads/2017/09/Strat%C3%A9gia-internacionaliz%C3%A1cie-BEC.pdf 
12file:///C:/Documents%20and%20Settings/xp/Desktop/Strat%C3%A9gia-Priemysel-4.0-a-

biohospod%C3%A1rstvo.pdf 
13file:///C:/Documents%20and%20Settings/xp/Desktop/Strat%C3%A9gia-Priemysel-4.0-a-

biohospod%C3%A1rstvo.pdf 
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Industry 4.0  prináša digitalizáciu, ktorá je postavená na digitálnych technológiách, je to 

digitalizácia výrobkov, podnikových procesov, vrátane služieb a ich optimalizácii, podieľa sa 

na riadení životného cyklu produktu.14 Industry 4.0 prináša rýchle, zmeny, ktoré sa nesú naprieč 

odvetviami,  musíme byť  na ne pripravení  a primerane reagovať. 

Samozrejme, nástup Industry 4.0 môže byt nerovnomerný, v určitých etapách aj nárazový, 

jeho definitívny globálny rozvoj môže mať dlhší časový horizont 

5 Záver 

Zmenám, turbulenciám a problémom je nutné sa vedieť prispôsobiť a hľadať trajektóriu 

riešení. Na Slovensku je to aj otázka posilnenia agrosektora, rozvoj vidieka  a zvýšenia  

potravinovej sebestačnosti. Sústrednie sa iba na jeden sektor považujeme  pre každú ekonomiku 

za  sebazničujúce. Na tomto mieste považujeme za vhodné poznamenať, že nadšenie z príchodu 

automobiliek bolo veľké a v danej chvíli možno aj pochopiteľné, ale neprezieravé,  najmä, tak 

ako  v prípade Jaguar Land Rover Slovensko,  keď jeho umiestnenie  bolo na najúrodnejšej 

pôde krajiny. 

Slovenská republika by mala  nielen reagovať na problémy, zmeny či trendy ale aj ich 

využiť. Napríklad digitalizáciu technológie a inovácie, ktoré prináša so sebou Industry 

4.0.Treba hľadať príležitosti a potenciál v každej oblasti, poľnohospodárstvo nevinímajúc.Tým 

by sa stalo atraktívnejším, efektívnejším, ekologickejším a aj konkurencie schopnejším. 

A Slovensko by  tak nnemuselo byť  fixované iba na automobilový priemysel, najmä ak vývoj 

a dizajn sa vytvára mimo neho. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0017/20 Zmeny 

v uplatňovaní manažérskych funkcií v kontexte štvrtej priemyselnej revolúcie a adaptačné 

procesy podnikov na Slovensku. 
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Regional Action -
How service-awareness should increase

REVIEW 
In the first phase of the project,

AMs were invited to use the
Service Performance Monitor in
order to analyze their current

service performance. What we got
was a transnational benchmark of

service parameters that result in
excellent service.
The BSOs involved then took

action. They organized Round
Tables in their countries to

present the benchmark and
results and entered into a deep
discussion with local stakeholders.

Across the 7 events were very
interesting inputs from service

experts, there were valuable
questions from the participants
and helpful ideas for the further

development.

This project is supported by the 
Interreg CENTRAL EUROPE 

Programme funded under the 

European Regional 
Development Fund.

One of the hottest topics during recent months has been the
development of Regional Action Plans. The aim of this report
is to enable Advanced Manufacturers (AMs) and Business
Support Organizations (BSOs) to take action in order to bring

service performance and awareness to a higher level. The
word “Servitization” should no longer be a big unknown – it
should be the enabler for new business (models) and success.

The Regional Action Report therefore summarizes the local

service-challenges in different dimensions, and also gives
suggestions on how to overcome the challenges. One main
finding is that service is still seen as being of less importance
than (very prominent and good) products, and the service team
(also the service performance) is still not seen as an individual

factor for quality. This very often results in a lack of
performance indicators, so performance is very hard to
measure. For example, pricing services cause problems
throughout all involved regions. Setting a price for a physical
product is very easy for companies: material, time to create

“it”, logistics and of course a profit. Compared to that, services
are a little bit more difficult to calculate.

Another part of the report will show how regional strategic
programs include service and give an overview of the actions

are taken from regional authorities (or not taken).

The Regional Action Reports will be available by the end of
2020 at www.interreg-central.eu/prosperamnet
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Radar –Service Platform –Local News

A large number of physical events and conferences were cancelled due to the current

corona situation in Europe. We look forward to presenting the result of our work in (online)

conferences & events soon. Visit www.interreg-central.eu/prosperamnet to find out more!

Service Platform

We are currently working on the development of

the so-called "Service Performance and Service

Export Platform“.

This platform serves as an electronic platform

to facilitate the access for AMs and

stakeholders, and to link stakeholders in the

field of service performance and service

export.

Aim of the platform:

• Supporting AMs & experts in this field with

advice, exchange opinions, links to good

practices & bringing together stakeholders.

• Providing the developed tools (monitor &

radar), the networking tableau and the

expert hub linking center on one platform.

Service Export Radar

One of the main outputs of ProsperAMnet will be the Service Export RADAR. The radar will show

companies – with the help of artificial intelligence – how easy or difficult it will be to export

services to new markets and regions.

In order to develop this tool, the partnership completed more than 1000 company website

annotations so far. These huge amounts of annotations are necessary to train the Artificial

Intelligence to collect the correct data. Further, our project BSOs collect so-called “use cases”

that show what companies would like to know from the radar so that they benefit from it. We are

now working on the design and user interface for the radar.

As service-innovation is something that depends on the participation of users (customers) we will

announce an open call for participation when the first functional prototype of the radar is

available. If you would like to bring in your ideas earlier - please feel free to get in touch with the

local project partner (see last page) and discuss your ideas.

Local News

On September 8th 2020, the Faculty of Business

Management, University of Economics in

Bratislava, organised a round table with

representatives of industrial companies,

discussing their main struggles with selling

services and at the same time promoting the

project outputs to mitigate these struggles.

In the beginning, the financial performance

indicators of Slovak NACE 26 - 28 businesses has

been presented, to provide ground for further

debate. It has been pointed out, that the

profitability of sales is rather low (ca. 2%) in

contrast to overall satisfactory level of liquidity.

The forthcoming discussion explained the causes

of this situation, which stems from the high

connection to the automotive industry,

dependence on the German market and rather

strong market position of holding companies.
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Group phot o of  t he part nership at  t he 

ProsperAMnet  kick-of f  meet ing on 6-7 May 2019

ProsperAMnet in NUMBERS

Project Duration: 

1.4.2019 – 31.3.2022

Budget: ERDF Funding:

1.9 m. € 1.5 m. €

LEARN MORE ABOUT THE PROJECT

www.interreg-central.eu/ prosperamnet 

www.facebook.com/ prosperamnet

Our associated partners support us to implement the project successfully in each involved 

region by providing expertise of local AMs and know-how in export and export policy. 

• Austrian Chamber of Commerce, Foreign Trade, International Technology Cooperation

• Technical University of Liberec, Faculty of Economics

• European region Danube-Vltava (ERDV)
• VDMA – Association of German Mechanical and Plant Engineering

• Slovak marketing association

• Regione Autonoma Friuli Venezia Giulia

• South Bohemian Agency for Support to Innovative Enterprising

• Faculty of Information Studies in Novo mesto
• Municipality of Székesfehérvár

• Ministry of National Development, Digital Economy and Innovation 

Imprint

University of Applied Sciences Upper Austria

Wehrgrabengasse 1-3, 4400 Steyr/Austria

prosperamnet@fh-ooe.at

www.fh-ooe.at/gsm

WHO WE ARE
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