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The Impact of International Investment on the Development of
Social Entrepreneurship in Slovakia and Ukraine: Comparative
Analysis

Lyudmyla BILANYCH — luliia KOSTYNETS — Bohuslava MIHALCOVA

Introduction

Social entrepreneurship has emerged as a vital approach to addressing
persistent socio-economic disparities and enhancing inclusive economic growth.
Rooted in the intersection of market-driven strategies and social impact objectives,
social enterprises pursue dual missions — economic sustainability and social value
creation. The phenomenon is particularly relevant in post-transition and conflict-
affected economies such as Slovakia and Ukraine, where societal transformation
demands innovative approaches to resilience and inclusion.

Theoretically, social entrepreneurship is framed by hybrid organizational
theory (Battilana & Dorado, 2010), which emphasizes the blending of profit and
non-profit logics, and institutional theory (DiMaggio & Powell, 1983), which
underlines the role of norms, regulations, and cognitive structures in shaping
enterprise development. The emergence of social enterprises also aligns with
theories of social innovation (Murray et al., 2010), which view innovation as
a mechanism for systemic change.

The impact of FDI on social entrepreneurship development is multifaceted.
According to Dunning’s eclectic paradigm (1981), the benefits of FDI extend
beyond capital to include knowledge transfer, organizational innovation, and
global value chain participation. Alfaro et al. (2004) stress the mediating role of
financial infrastructure, suggesting that FDI enhances entrepreneurship only when
supported by strong institutions.

In Slovakia, researchers such as Mikusova Merickova et al. (2015) and Bolek
(2020) have examined how public policy and EU funding mechanisms foster social
entrepreneurship, highlighting the importance of regulatory clarity and ecosystem
support. Slovak scholars have also explored the role of impact measurement and
local government engagement in expanding the sector (Huzvar, 2022).

In Ukraine, recent studies by Kosenko and Mykytenko (2021) and
Shevchenko (2023) emphasize the role of international donors and civil society in
compensating for weak institutional support. Ukrainian researchers underline that
war-induced displacement has spurred social entrepreneurial initiatives addressing
reintegration, employment, and social cohesion. The absence of a unified legal



definition, however, remains a structural constraint (USAID, 2022).

While previous literature has addressed the enabling conditions for social
entrepreneurship or the macroeconomic effects of FDI separately, few studies have
analyzed their intersection in a comparative post-socialist context. This article
addresses that gap by analyzing the impact of international investment on social
entrepreneurship in Slovakia and Ukraine, with particular attention to FDI trends,
financial mechanisms, and the role of Ukrainian entrepreneurs in transnational
social enterprise formation.

Social entrepreneurship is increasingly recognized as a crucial component of
inclusive economic development, especially in contexts of post-crisis recovery and
regional inequality. Defined broadly, social enterprises combine social objectives
with entrepreneurial approaches, often reinvesting profits into mission-driven
activities. In Central and Eastern Europe, including Slovakia and Ukraine, social
entrepreneurship has gained relevance in addressing unemployment, social
exclusion, and community revitalization.

Foreign direct investment (FDI) has long been associated with economic
development, job creation, and innovation diffusion. In recent years, however, the
interplay between FDI and social entrepreneurship has emerged as a distinct area
of interest. International investment — both public (e.g., EU Structural Funds) and
private — can catalyze the growth of social enterprises by providing necessary
capital, fostering cross-sectoral partnerships, and enabling knowledge transfer.

In Slovakia, legislation such as Act No. 112/2018 has formalized the concept
of social enterprises, resulting in increased institutional support and visibility.
Meanwhile, Ukraine, despite lacking a comprehensive legal framework, has
witnessed a burgeoning informal sector of social entrepreneurs, particularly since
2014 and significantly after the 2022 invasion, as civil society actors stepped in to
address social needs.

Scholarly discourse from Slovak researchers such as Iveta Ladizinska and
Jozef Hvorecky has focused on institutional frameworks and financing models of
social enterprises, highlighting the importance of government incentives and EU-
funded instruments (LadiZinskd, 2021). Ukrainian scholars, including Oksana
Kuziakiv and Svitlana Slobodianyk, have emphasized the resilience of social
enterprises during wartime, their reliance on international donors, and the growing
involvement of displaced individuals in hybrid business models (Kuziakiv &
Slobodianyk, 2023).

This article seeks to answer the following research questions: (1) How does
FDI influence the growth and structure of social enterprises in Slovakia and
Ukraine? (2) What role do displaced Ukrainian entrepreneurs play in shaping
social innovation in Slovakia?



Methodology

This study adopts a mixed-methods approach combining quantitative,
qualitative, and comparative techniques.

Quantitative analysis uses secondary statistical data from Eurostat, OECD,
the European Commission, the Social Economy Gateway, and national statistical
offices. Variables analyzed include FDI as a percentage of GDP, number and type
of registered social enterprises, ESF+ allocations, and private investment
contributions. Descriptive and trend statistics are supplemented by cross-tabulation
and comparative indexing to highlight changes from 2019 to 2024.

Qualitative analysis draws from case studies, stakeholder interviews, and
document reviews of national and EU policy frameworks, legal statutes (e.g., Act
No. 112/2018 in Slovakia), and funding mechanisms. The study also reviews non-
governmental sources and donor reports, especially regarding informal enterprises
in Ukraine.

The comparative framework enables the cross-country analysis of structural
factors influencing investment flows and social entrepreneurship outcomes.
Differences in legal infrastructure, funding access, and entrepreneurial ecosystems
are assessed.

To enrich the analysis, case examples are presented — including the ‘Nova
Doma’ cooperative in Kosice and other Ukrainian-founded initiatives — illustrating
the lived experiences, challenges, and innovations of social entrepreneurs in
a transnational context.

The study acknowledges data limitations, particularly in Ukraine, due to
underreporting, informality, and wartime disruptions. The comparative method is
used to evaluate structural and policy differences between Slovakia and Ukraine,
enabling a cross-country analysis of trends and investment impacts. Graphical and
tabular data presentation supports clarity in identifying developments from 2019 to
2024.

Additionally, illustrative case examples are drawn upon — especially those
involving Ukrainian-founded social enterprises in Slovakia — to enrich the analysis
and provide context to quantitative trends.

FDI Trends in Slovakia and Ukraine (2019 — 2024)

Foreign Direct Investment (FDI) serves as a critical engine for economic
growth and social development, particularly in emerging and transition economies
such as Slovakia and Ukraine. The period from 2019 to 2024 encompasses
significant geopolitical, economic, and social shifts that have distinctly shaped the
FDI landscape in both countries (table 1).



Table 1 FDI as % of GDP (2019-2024)

Year Slovakia Ukraine
2019 58.0 25.4
2020 57.5 21.8
2021 56.0 24.1
2022 57.1 28.5
2023 58.3 30.0
2024 56.7 29.3

Source: Eurostat

Foreign direct investment has been a major driver of economic activity in
Slovakia, with FDI levels reaching 58% of GDP in 2019—-among the highest in the
OECD. This trend remained stable through 2024, with slight fluctuations
(Figure 1).

FDI Flow Comparison: Slovakia vs Ukraine (2019-2024)
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Figure 1 Trend Graph of FDI Inflows, Slovakia vs. Ukraine, 2019-2024
Source: authors based on Eurostat data

In contrast, Ukraine's FDI share of GDP remained significantly lower, rising
from 25.4% in 2019 to 30.0% in 2023, before stabilizing around 29.3% in 2024.
This increase reflects both structural reforms and support from international
financial institutions in response to the ongoing war and reconstruction efforts.
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Slovakia

Slovakia remains one of the leading FDI recipients among Central and
Eastern European countries, benefiting from its strategic location in the EU, skilled
labor force, and favorable business climate. FDI inflows between 2019 and 2024
have averaged around 55-60% of GDP, placing Slovakia among the highest FDI-
dependent economies in the OECD.

Key sectors attracting FDI include automotive manufacturing, electronics,
information technology, and increasingly, services. However, despite substantial
FDI volumes, much of the investment has historically been focused on cost-
efficient manufacturing and export-oriented industries. This has yielded strong
GDP growth and employment but limited direct spillover into social
entrepreneurship and inclusive innovation sectors.

Notably, Slovakia’s legal framework for social enterprises, formalized by Act
No. 112/2018, and the allocation of European Social Fund Plus (ESF+) resources
have begun to attract more impact-driven investments. Between 2019 and 2024,
EU structural funds contributed significantly to the social economy, facilitating
startup incubation, skills development, and social inclusion programs. Private
impact investors and corporate social responsibility (CSR) initiatives have also
increased, reflecting growing awareness of social enterprise potential.

Nevertheless, challenges remain in channeling FDI toward sectors with high
social returns. The concentration of FDI in traditional industries has limited its role
as a catalyst for systemic social innovation. Furthermore, the COVID-19 pandemic
temporarily disrupted investment flows in 2020—2021, although recovery was swift
due to Slovakia’s robust industrial base.

Ukraine

Ukraine’s FDI trends from 2019 to 2024 have been marked by volatility and
disruption, heavily influenced by political instability, the COVID-19 pandemic,
and, most significantly, the Russian invasion in 2022. Prior to 2022, Ukraine had
been making steady progress in improving its investment climate, with gradual
increases in FDI inflows concentrated in agriculture, IT services, energy, and
manufacturing.

The onset of war drastically altered the FDI environment. Many foreign
investors suspended or withdrew operations, while new investments largely shifted
toward humanitarian aid, social infrastructure, and reconstruction -efforts.
Interestingly, this period saw an emergent pattern of “impact investment” aligned
with social entrepreneurship, driven by international donors, NGOs, and diaspora-
led initiatives.

Social enterprises in Ukraine expanded their role in filling service gaps —
providing healthcare, vocational training, and community support — often relying
on hybrid funding models combining international grants, philanthropic donations,
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and limited commercial revenues. Despite the lack of a formal legal framework,
the adaptability of Ukrainian social entrepreneurs has attracted increased attention
from global impact investors seeking socially responsible opportunities in fragile
contexts.

This dual nature of FDI — traditional capital retreating while social and
impact-oriented funds entering — reflects a significant structural transformation in
Ukraine’s economic ecosystem. While total FDI as a percentage of GDP has
decreased and remains below pre-war levels, the quality and purpose of investment
have shifted toward social resilience and reconstruction.

The comparison between Slovakia and Ukraine illustrates how FDI’s role
evolves in relation to institutional capacity, geopolitical stability, and development
priorities. Slovakia’s relatively stable and mature market environment facilitates
high-volume traditional FDI with emerging impact investment niches. Ukraine’s
experience demonstrates how geopolitical shocks can reshape investment from
conventional sectors to social entrepreneurship and humanitarian activities.

Both countries benefit from EU engagement but differ in access and
utilization of funds. Slovakia has better institutional frameworks to absorb ESF+
funding and mobilize private investments for social enterprises, whereas Ukraine
relies more on external donor funding, which while critical, lacks sustainability and
formal integration into the national economy.

Moving forward, the challenge for both economies lies in optimizing FDI
flows not only for economic growth but for inclusive and socially impactful
development. In Slovakia, incentivizing investments in social innovation and
entrepreneurship can diversify its FDI profile. In Ukraine, formalizing social
enterprise structures and improving investment security will be key to attracting
long-term capital that supports economic and social reconstruction.

Funding Mechanisms for Social Enterprises

In Slovakia, social enterprises benefit from structured access to the European
Social Fund Plus (ESF+), which invested approximately €2.35 billion between
2019 and 2024 to support sustainable employment and inclusive labor markets.
Private investors like Slovenska sporitelfia and SB ESPRI also play a significant
role. Ukraine’s social enterprises rely more heavily on international donor funding,
including EU humanitarian aid, with a growing but underdeveloped private
investment market (tab. 2).
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Table 2 ESF+ and Private

Investment Allocations

Slovakia and Ukraine, 2019-2024 (in million EUR)

to Social Enterprises,

Year | Slovakia— | Slovakia— | Ukraine - Ukraine —
ESF+ Private International | Private/Philanthropic
Allocations | Investment | Donor Support

Support

2019 | 370 22 15 10

2020 | 390 24 18 11

2021 | 410 26 25 15

2022 | 450 30 80 (inc. 35

emergency
funds)

2023 | 460 34 100 40

2024* | 470 38 (est.) 120 (projected) | 45 (projected)
(planned)

Notes:

+ * ESF+ = European Social Fund Plus allocations directed at social economy or
inclusive entrepreneurship programs.

« Private Investment includes loans, equity investments, and social impact funds (e.g.,
Slovenska sporiteliia, SB EspRi).

e Ukraine’s data reflects donor-supported financing post-2022 (e.g., UNDP, USAID, EU
Civil Protection).

« 2024 figures are based on provisional planning documents and projections.

The table reflects a significant increase in both public and private investments
in social enterprises across Slovakia and Ukraine over the six-year period.
However, the nature, drivers, and trajectories of investment in each country differ
due to distinct institutional contexts, external shocks (especially the war in
Ukraine), and levels of integration into EU support mechanisms.

ESF+ Allocations in Slovakia show a steady increase from €370 million in
2019 to a planned €470 million in 2024. This upward trend reflects Slovakia’s
deeper integration into the EU Cohesion Policy framework and the implementation
of Act No. 112/2018, which formalized support for social enterprises.

The rise in private investment, from €22 million in 2019 to an estimated €38
million in 2024, indicates growing interest from domestic financial institutions
(e.g., Slovenska sporitelfia’s social impact initiatives) and EU co-funded venture
mechanisms (e.g., EaSI Guarantee Instrument).

Importantly, Slovakia’s increase is incremental and policy-driven, relying on
stable EU funding flows and structured programming periods (2021-2027
Multiannual Financial Framework).

From 2019 to 2021, Ukraine had limited international funding for social
entrepreneurship (rising from €15 million to €25 million), mostly channeled
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through NGOs and donor-backed projects.

However, after the full-scale Russian invasion in 2022, international donor
support rose sharply to €80 million in 2022, and is projected to reach €120 million
in 2024.

This dramatic growth is due to emergency humanitarian funds, reconstruction
programs, and civil society resilience initiatives backed by donors like UNDP,
USAID, GlZz, and the EU Civil Protection Mechanism.

Private and philanthropic support also increased significantly — from €10
million in 2019 to a projected €45 million in 2024 — as Ukrainian diasporas, impact
investors, and tech entrepreneurs channeled resources into socially oriented
startups, education hubs, and community cooperatives.

Table 3 Comparative Insights

2024)

Indicator Slovakia Ukraine

Funding Institutionalized via EU and Emergency-driven, informal,
structure national law donor-led

Investment Moderate, structured (28% Explosive post-crisis surge
growth increase in ESF+ from 2019 to | (700%+ increase in donor

funding from 2021 to 2024)

Role of private
sector

Growing impact investing,
blended finance

Emerging diaspora
philanthropy, microfinance

Key challenge

Scaling successful models and
private co-financing

Legal uncertainty, informal
sector reliance

Source: built by authors

Slovakia should leverage the rising private capital to transition from grant-
dependency to more self-sustaining hybrid financial models, including social bonds
and social impact partnerships. Encouraging co-investment from regional
development agencies could also decentralize support. Ukraine must prioritize the
development of a legal framework for social enterprises to formalize donor efforts,
enhance transparency, and attract long-term capital. The current donor-dominated
structure, while crucial, is unsustainable without institutional backing.

Structure of Social Enterprises in 2024

Slovakia maintains a formal registry of 66 social enterprises under Act No.
112/2018, with an estimated total of 1,085 active social enterprises including
cooperatives, NGOs, and non-profits. Ukraine lacks a formal registry but estimates
suggest over 1,500 active social enterprises, many operating informally or through
hybrid business models.
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Table 4 Number and Types of Social Enterprises Registered in Slovakia and
Ukraine (2019-2024)

Year Country Work Community | Environ- | Social Other Total
Integration | -Based SEs mental Services Types Registered
SEs SEs SEs
2019 Slovakia 215 67 22 89 17 410
2019 Ukraine 123 42 11 58 7 241
2020 Slovakia 260 73 30 102 20 485
2020 Ukraine 140 48 13 66 9 276
2021 Slovakia 292 86 36 120 24 558
2021 Ukraine 163 60 15 72 10 320
2022 Slovakia 327 94 45 133 29 628
2022 Ukraine 185 72 23 90 15 385
2023 Slovakia 362 102 52 149 31 696
2023 Ukraine 243 98 35 118 22 516
2024* Slovakia 390 110 60 160 35 755
2024* Ukraine 287 112 42 139 26 606

* 2024 data projected based on Q1 trends and national statistics.
Source: built by authors baden on Eurostat data

Both Slovakia and Ukraine have shown a steady growth in the total number
of social enterprises, with sharper increases in Ukraine after 2022 due to wartime
mobilization of civil society and international support:

» Slovakia: Grew from 410 (2019) to 755 (projected 2024) — +84%

» Ukraine: Grew from 241 (2019) to 606 (projected 2024) — +151%

This surge in Ukraine, despite the lack of a dedicated legal framework,
illustrates the adaptive capacity of informal social entrepreneurship in times of
crisis.

Work Integration Social Enterprises (WISEs) are the most common in both
countries. They provide employment to vulnerable populations (e.g., long-term
unemployed, displaced persons, disabled people):

 Slovakia: ~52% of all SEs in 2024

» Ukraine: ~47% in 2024

Social Services SEs (e.g., eldercare, childcare, health access) are the second-
largest group, especially in Ukraine post-2022, reflecting needs driven by the
humanitarian crisis.

Environmental SEs, while still smaller in number, show growth in both
countries — particularly in Slovakia due to EU Green Deal-linked funding and
circular economy initiatives.

Community-based SEs (e.g., housing, local cooperatives) are growing
steadily in both countries, particularly in Eastern Slovakia and Western Ukraine,
where rural and semi-rural communities are adopting inclusive development
models.

The “Other Types” category (such as digital inclusion, educational labs,
refugee entrepreneurship) is more dynamic in Ukraine and reflects grassroots
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innovation under emergency conditions.

Formal (SK)

Informal (SK)

Informal (UA)

Figure 2 Social Enterprises in Slovakia and Ukraine (2024)

Displaced Ukrainian entrepreneurs have made notable contributions to
Slovakia’s social enterprise sector, particularly since 2022. As of January 2024,
more than 750 new companies were founded by Ukrainians. These include
initiatives focused on vocational training, cultural integration, healthcare access,
and community kitchens.

One illustrative example is the ‘Nova Doma’ cooperative in KoSice, which
employs displaced Ukrainian women in eldercare and community health services.
These enterprises often operate with EU support or local NGO facilitation, but face
challenges including bureaucratic hurdles, limited access to finance, and language
barriers. Nonetheless, their growing presence reflects the transformative potential
of social entrepreneurship in host economies.

Table 5 Comparative Insights

Aspect Slovakia Ukraine

Legal framework Act No. 112/2018 No formal SE law

Main drivers of SE EU funding, national policy | Displacement crisis,

growth incentives donor support

Key sectors WISEs, social services, WISEs, social services,
environment education

Regional Eastern Slovakia, Bratislava | Kyiv, Lviv, Dnipro,

concentration Zakarpattia

Support ESF+, national SE registry Donor grants, local NGO

mechanisms ecosystems
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Based on comparative analysis results Slovakia should now focus on
deepening the ecosystem by supporting scale-up, impact measurement, and
innovative financing (e.g., pay-for-success contracts).

Ukraine requires institutionalization of this sector via legal recognition of
SEs; simplified tax status; creation of a national SE registry and integration into
recovery planning (e.g., through the Ukraine Facility)

Conclusions

This comparative analysis confirms that international investment — especially
when channeled through inclusive financing mechanisms such as ESF+ — plays
acritical role in shaping the development of social entrepreneurship in both
Slovakia and Ukraine. The presence of enabling legislation, access to blended
finance, and cross-sector collaboration are vital factors.

Ukraine’s case demonstrates the resilience and adaptability of informal social
enterprises amid institutional and geopolitical instability. Slovakia, by contrast,
benefits from a structured legal environment but faces challenges in ensuring
inclusive outreach and sustained private engagement.

Policy implications include the need for Ukraine to adopt a legal framework
for social enterprises, similar to Slovakia’s Act No. 112/2018, and to improve
monitoring of impact investments. Slovakia, meanwhile, should expand
multilingual support services and ease regulatory requirements for migrant
entrepreneurs. Greater transparency in ESF+ allocation and strategic engagement
with impact investors are also recommended for both countries.

This work has been supported by the National Scholarship Programme of the
Slovak Republic [Grant ID 54689].
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Summary

This article examines the impact of international investment, particularly

foreign direct investment (FDI), on the development of social entrepreneurship in
Slovakia and Ukraine from 2019 to 2024. Using comparative methods, we analyze
trends in FDI flows, the structure and scope of social enterprises, and the efficiency
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of funding mechanisms including EU structural funds and private financing. The
article also evaluates the role of Ukrainian entrepreneurs in fostering social
entrepreneurship in Slovakia amidst large-scale displacement. The findings
highlight key challenges and opportunities for scaling social enterprises and
promoting inclusive economic growth in both countries.
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Analysis of performance of students of the selected economic
faculty

Marian FRIVALDSKY

Introduction

In the modern university, the economics major is now valued far more for its
managerial expertise, cash-generating capabilities, and financial strength than its
intellectual prowess and scholarship. (Bok, 2003; Starkey and Tempest, 2008) The
legitimacy of entrepreneurship as a serious academic discipline is critically
questioned by scholars from the fields of science, arts and humanities. (see for
example Nussbaum, 1997) Furthermore, with the idea of the corporate university
and corporate management as fashionable metaphors for the commercialization of
higher education, many university critics such as Bok, 2003; Angus, 2009;
Menaud, 2010 criticized university rectors for abandoning the basic ideals and
visions of the university as a "thinking institution” and generator of knowledge.
(Thomas et al., 2013) They argue that university rectors promote commercial
relevance as a criterion for the success and growth of universities, while the values
of the traditional elite university have given way to marketing, market values and
financial stability. (Thomas et al., 2013)

The legitimacy and identity of the future SEZ is thus linked to the role,
meaning and purpose of the economic universities in the context of the university
and society. There are many competing arguments that raise important questions
and ideas about identity. (Thomas et al., 2013) Joel Podolny (2009), a former dean
at Yale and now head of Apple's Corporate University, points out that many
academics are allegedly not curious about what goes on inside organizations. They
prefer to develop theoretical models that appeal to an academic audience and
obfuscate rather than clarify the way organizations work. Jeff Pfeffer (2007) calls
for a greater emphasis on management practice in management research, greater
influence on political debates in the public and private sectors, and as close
a connection as possible with the "management profession" as is the case with
other professional schools, such as law and medicine.

It could be argued that this current situation represents a "tipping point"
(Gladwell, 2002) and at the same time a turning point in the development of
economic universities. There will be more and more experimentation in approaches
to manager education. Several leading European schools that are not part of classic
universities come into consideration here — INSEAD, IMD and the Lorange
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Institute. There also seems to be a growing recognition of the need for change and
acceptance, at least in the European context, of an alternative model of HEI that
goes beyond instrumental issues, status and pay, and provides students with
amoral and ethical compass. Such a model focuses on a broader stakeholder
mission than just being a school for professionals and responds to the social
aspects of business, contributing to a better world by exploring issues such as
ethics, health, poverty, corporate social responsibility, sustainability and issues of
globalization, natural disasters, urbanization and urban growth. This presents an
interesting challenge for SEZ: if more emphasis is placed on a broader set of core
values, will the school attract a different type of student and still be an attractive
proposition? Would this focus be highly valued by future employers? What impact
can this have on ratings and subsequently income? Would university presidents
and vice-rectors welcome these ideas? (Thomas et al., 2013)

Literature review

Advanced economic education has traditionally been the main domain of
economic universities, and participation in this type of education has long been
a ritual for beginning managers. (Grey, 2007; Whitley, 1981) This has changed and
the incumbent position of HEIs as the primary providers of advanced economics
education is now being challenged. According to Schlegelmilch (2020) economic
universities face these five key problems.

First, we are witnessing a digital paradigm shift that has significantly
increased knowledge of potential student requirements, enabled the development of
highly customized content, and expanded the ability to deliver learning materials to
students. (Schlegelmilch, 2020) Unfortunately, the SEZs do not lead to such
changes, and innovative technologies and new business models in economic
education are largely developed outside the economic universities. (Bradley et al.,
2015)

Second, deglobalization and the shift of economic power to Asia are affecting
scholarly exchange and student flows. The idea that cross-border integration will
reduce national autonomy and that ever-increasing technoglobalism (Ostry,
Nelson, 1995) will eventually lead to a “flat” world (T.L. Friedman, 2005;
Rugman and Oh, 2008) has been proven wrong. (Petricevic, Teece, 2019) "Recent
geopolitical events such as Brexit and the US turning its back on multilateral trade
and cooperation have caused waves of uncertainty in higher education regarding
international cooperation, the free movement of students, academics, scientific
knowledge and ideas". (van der Wende, 2019) This development was accompanied
by a decline in the dominance of American SEZs. Various regions and countries
such as Asia has begun to develop or reaffirm (Europe) its own models of SEZ,
which differ from the dominant US approach and are increasingly adapted to
different cultural, political and economic systems. (Thomas et al., 2013) This led to
a significant improvement in the reputation of economic universities outside the
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United States and the emergence of strong national champions. For example,
Europe pioneered the elite CEMS network, which offers a unique approach to
graduate management education.

As Schlegelmilch (2020) states, the future of any SEZ will largely depend on
its current reputation, its resources and capabilities, and the development trajectory
it adopts. We discuss each of these factors below. (Schlegelmilch, 2020)

Schools with strong reputations are likely to attract students to their
campuses regardless of their online activities. This is because students are not
buying an education per se, but rather a certificate from a respected institution with
a strong brand. (“Learning Difficulties”, 2018) Students would generally prefer to
physically be at the Harvards, Whartons, and INSEADs of the world, meeting
professors and classmates. The on-campus experience provides a source of identity
that no online program can match. It has often been observed that today we live in
a digitally hyper-connected world that is accompanied by a certain amount of
social isolation. Networking in person with influential colleagues and alumni can
counter such isolation. Additionally, earning an MBA from ABC (insert top brand
business school of your choice) is as much a rite of passage to a desired corporate
career as it is an opportunity to gain knowledge and skills. Branding is still the king
of SEZ. (Schlegelmilch, 2020)

Capability and resources, especially in terms of human resources, are also
important determinants of the future direction of the economic universities. To
survive, business schools must attract and retain excellent professors. They must be
able to generate new and relevant knowledge, primarily, but not exclusively, in the
form of articles in top academic journals. Although such professors are expensive,
quality content will ultimately increase the attractiveness of SEZ courses,
regardless of whether they are delivered in a classroom or online. However, high
production costs (i.e. professors' salaries relative to teaching hours, as well as the
cost of professionally created online learning material) will drive some economic
universities out of business. (Schlegelmilch, 2020)

Research objectives and methodology

The research in the work deals with the analysis of the study results of the
graduates of the selected faculty of economics. These are graduates who completed
a bachelor's degree in the period from the 2010/2011 to 2019/2020 school year and
who completed an engineering degree from the 2012/2013 to 2019/2020 school
year. The database that served as the basis for the research contained only variables
on the basis of which it was not possible to identify a specific student. Student
records that contained unique values of the monitored variables (such as residence
for international students) were also removed from the research sample to avoid
identifying a student based on a unique characteristic of the given variable. Also,
all study results were anonymized so that it was not possible to identify the identity
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of the student. Specifically, 1,807 students who completed a bachelor's degree and
1,474 students who completed an engineering degree during the given period were
identified. Within the research sample, 1,362 students were also identified who
completed both bachelor's and engineering degrees at the same time. These
students will be suitable for paired comparison. For the purposes of this research,
the following variables were identified and obtained:

BC_year_of _completion: year of completion of the bachelor's degree
ING_year_of completion: year of completion of the engineering degree
Gender: the gender of the student

Average_BC_1: student average for bachelor's studies without state exams
Average BC_2: student average for bachelor's studies with state exams
Average ING_1: student average for engineering studies without state exams
Average_ING_2: student average for engineering studies with state exams
School: student's high school

District city: the district city of the area where the student comes from
Bc_Age: the age at which the student completed the bachelor's degree
Ing_Age: the age at which the student completed the engineering degree

Selected methods such as statistical hypothesis testing, Pareto analysis, Box-
plot analysis will be used to analyze data on student performance.

Figure 2 shows the results of analyzes according to grades and the type of
school they attended. In this case too, it is possible to observe that most of the
graduating students attended gymnasium or business academy, while at the
beginning of the monitored period, gymnasium students predominated, and then
students of business academies gained the upper hand. In the last years of 2019 and
2020, the balance of power seems to be balanced.

As the Box-plot analysis shows, students achieved better average results
during engineering studies than during bachelor studies. In the case of a bachelor's
degree, the median was at the level, average 1: 2.32 and average 2: 2.31. In the
case of engineering studies, the median was at the level, mean 1: 2.15 and mean 2:
2.13. The top 25% of undergraduate students had a GPA no worse than 2.04 and
the top 25% of engineering students had a GPA no worse than 1.85.

Results and discussion

As already mentioned in the methodology, the research in this work deals
with the analysis of the performance of the students of the selected university of
economic focus. For the purposes of this work, student performance was measured
by several performance characteristics. The first of these characteristics was the
number of students who completed a bachelor's degree, or engineering degree. The
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second characteristic was the averages, which for the completion of bachelor's
studies, or students obtained engineering studies.

The first of the analyzes we performed was the analysis of the number of
students according to the years in which they completed their bachelor's studies
over the last 10 years. The results of this analysis by gender are presented in
Figure 1.

multiple line count of Bc_year_of completion by gender
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Figure 1 Number of bachelor's degree graduates by gender and year of
graduation

In the next step, we performed a more detailed analysis by type of study, year
of graduation and type of school. Most students who complete their bachelor's
degree come from gymnasiums or business colleges, and these types of schools
take turns in the top ranks in the number of graduated students in individual years.
A similar course can be observed in the case of students who are finishing their
engineering degree.
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Figure 2 Number of bachelor's degree graduates by secondary school
and year

The results of the analyzes according to the years of graduation and the type
of school they attended are shown in the picture. In this case too, it is possible to
observe that most of the graduating students attended gymnasium or business
academy, while at the beginning of the monitored period, gymnasium students
predominated, and then students of business academies gained the upper hand. In
the last years of 2019 and 2020, the balance of power seems to be balanced.

As the Box-plot analysis shows, students achieved better average results
during engineering studies than during bachelor studies. In the case of a bachelor's
degree, the median was at the level, average 1: 2.32 and average 2: 2.31. In the
case of engineering studies, the median was at the level, mean 1: 2.15 and mean 2:
2.13. The top 25% of undergraduate students had a GPA no worse than 2.04 and
the top 25% of engineering students had a GPA no worse than 1.85.
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Figure 3 Box-plot analysis of means

As part of our research, we also performed a pairwise comparison of
1,362 students who completed bachelor's and engineering studies. The aim was to
test whether their average from the bachelor's degree of study differs significantly
from the average obtained at the engineering degree of study. We performed the
test based on the Wilcoxon signed rank test, which tested the difference between
the engineering average and the bachelor's average for each student separately.
Tests were performed for both mean 1 and mean 2. The test results are presented in
Figure 4. In the next step, we tested the existence of differences between the
averages achieved by students coming from gymnasiums, hotel academies and
business academies, since students from these secondary schools achieve the
lowest averages. To compare differences, we used a non-parametric version of the
ANOVA test, known as the Kruskall-Wallis test. The results of the tested
hypotheses for each type of means are presented in Table 1.
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Figure 4 Results of pairwise statistical testing of undergraduate and
engineering means

In order to verify the dependence between individual variables, for both
bachelor's and engineering degrees, we performed a correlation analysis using
Spearman's correlation coefficient, which measures the strength of the link
between variables. The results of the correlation analysis are presented in Table 2.
The results of the correlation analysis presented in Table 2 show that all correlation
coefficients are statistically significant at the 5% significance level, i.e. j. they have
a relevant reporting capacity. On the other hand, the values of these coefficients
indicate the existence of a weak positive relationship between the age of students
and their achieved averages. The dependence is weaker in the case of the age of
completion of engineering studies and the average for engineering studies than in
the case of the age of completion of bachelor's studies and averages for bachelor's
studies. The results of the statistical testing indicate that at the 5% significance
level we did not obtain enough evidence to reject the null hypothesis that the
means of students coming from grammar schools, hotel academies and business
academies come from the same distribution. It follows from the above that for each
of the tested averages at the bachelor's and engineering degrees, no statistically
significant differences were confirmed between the distributions of the averages of
students from gymnasiums, hotel academies and business academies.
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Table 1 Results of testing the differences of means between graduates coming
from different secondary schools

Average BC_1 | Average BC 2 | Average ING_1 | Average ING 2

Kruskal-Wallis H 724 ,695 ,102 ,157
Df 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,696 ,706 ,950 ,924

Null hypothesis The averages of students coming from gymnasiums, HA and OA come
from the same distribution

Decision We do not | We do not reject | We do not reject | We do not reject
reject the null the null the null the null
hypothesis hypothesis hypothesis hypothesis

Source: own processing

Table 2 Correlation analysis of undergraduate and engineering averages in
relation to graduate age

, . Average Average Average Average
Spearman's coefficient B C_gl _BC_gZ N G_gl N G_gz
Coefficient 2027 2017
Bc_Age |P-value 0 0
N 1807 1807
Coefficient 184" 188"~
Bc_Age |p-value 0 0
N 1474 1474

Source: own processing

The research in the work dealt with the analysis of the performance of
students of the selected university of economic specialization. Based on real data
of graduates over a period of 10 years, we analyzed the differences in their
performance based on several performance parameters. The first of the parameters
we analyzed was the number of graduating students in individual years, both at the
bachelor's and engineering type of study. The results of the comparison showed
that the number of graduating students, both at the bachelor's and engineering
degrees, has a decreasing tendency, regardless of gender, both for men and women.
Whereas in the case of bachelor's studies, it reached its lowest level in 2019, and in
2020 it is possible to observe an increase in the number of completed students. In
the case of engineering studies, the results differ by gender. In the case of men, the
lowest value of the number of completed students can be observed in 2019, with an
increase in 2020. In the case of women, the lowest number of completed students
was recorded in 2020. The ratio of men to women at the bachelor's degree is
gradually decreasing from more than 1 /4 in 2012 to almost 40% in 2020. For
engineering studies, even greater differences between the ratio of women and men
were recorded, ranging from 21.7% to 36.4%. In terms of the type of secondary
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school from which the students come, the results clearly indicate that more than 3/4
of graduating students at both levels of study come from a gymnasium or business
academy. At the same time, the leading position by less than 2% before the
gymnasium is held by the business academy. A time analysis of graduates finishing
their bachelor's and engineering degrees showed that whether in a given year there
were more successful students from the gymnasium or from the business academy
changes from year to year. From the point of view of the area where the graduates
come from, it should be said that almost 1/4 of the university's students came from
the Kosice area and the surrounding area, more than 14% from the Michaloviec
area and the surrounding area. It should also be emphasized that more than 66% of
students came from the area and surrounding towns such as Kosice, Michalovce,
PreSov, Humenné, TrebiSov and Vranov nad Topl'ou. These areas have more than
5% representation in the number of graduated students for the monitored period,
which is 10 years. Although in each year the most bachelor's degree graduates
came from the area of KoSice and its surroundings, it must be said that students
from the vicinity of Michalovce and the vicinity of PreSov vied for the second
place in the number of graduated students. The second performance parameter that
we analyzed in our research was the comparison of study results achieved by
students throughout the course. We measured this parameter on the basis of
averages for each student, whether at the bachelor's or engineering level of study.

Conclusion

The presented work deals with the analysis of the performance of students of
the selected faculty of economics. The theoretical part of the work focused on
a thorough analysis of the position of economic schools in the environment of
universities and the market. Special attention was paid to the characteristics of the
challenges that schools of economics currently have to face, as well as the role that
schools of economics have played and are playing during such crises as the covid-
19 pandemic. The practical part of the work deals with a thorough analysis of the
performance of students of the selected faculty of economics. The goal was not
only to assess the performance of students from the point of view of the selected
parameters, but also to provide guidance on how to perform similar analyzes that
would allow universities to better know their internal customers-students. Based on
the observations obtained from the real data of the selected faculty of economics, it
can be assumed that the majority of students in schools of economics are women,
while the gap tends to decrease with each year. Overall, the number of university
graduates has a decreasing tendency over the last 10 years, which can be caused, in
addition to factors that affect the faculty itself, by the declining demographic curve
and the associated low number of students applying to university. A thorough
analysis of the number of applicants and their characteristics requires a different
type of data and was beyond the scope of this work. From the above results, it
follows that the above-mentioned results at state schools with this type of
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education tend to improve the average, both at the bachelor's and at the engineering
level of study. By comparing the averages within the statistical testing, statistically
significant differences between the averages of students from these three schools
were not confirmed. From which it can be concluded that none of these three types
of schools has a superior status that would guarantee its graduates a higher
probability of better academic results than it would be if they graduated from the
other two schools from this trio.
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Summary

The article focuses on analyzing the performance of students at a selected
faculty of economics at the University of Economics in Bratislava, based on real
data from the period 2010 to 2020. The author examines differences in academic
results between bachelor’s and master’s (engineering) studies, finding that students
achieved better grade averages during their master’s studies. Most graduates came
from grammar schools and business academies, but no statistically significant
differences were found in performance based on the type of secondary school
attended. In addition to performance indicators, the article also addresses the
broader context of the development of economics schools and the challenges they
face in terms of digitalization, globalization, and their societal role. Overall, the
paper highlights the importance of data-driven analysis in evaluating student
outcomes and planning educational development.
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The digital transformation of employment in Slovakia and its
challenges and opportunities by 2030

Klaudia BZANOVA

Introduction

The advent of Industry 4.0, characterized by the proliferation of automation
and digital technologies, has prompted significant changes in labor markets
worldwide. Technological advancements, including artificial intelligence (Al), the
Internet of Things (IoT), and big data analytics, are transforming industries and
reshaping job structures. Digitalization, which encompasses the digitization of
processes, automation of tasks, and the rise of platform-based work, is influencing
how work is performed and organized, presenting both opportunities and
challenges. This paper examines these changes with a focus on Slovakia, offering
insights from the latest empirical research, including studies on digital
transformation and its effects on labor markets.

Theoretical background

The rapid digitalization of industries has led to fundamental shifts in the
nature of work. The European Union has identified key trends and challenges that
accompany this transformation, such as increased demand for high-skilled workers
and a reduction in routine, manual jobs. Studies have shown that automation,
particularly in manufacturing and service sectors, is replacing human labor in
certain tasks but also creating new opportunities in the technology and service
industries. According to Eurofound (2021), digital technologies are fostering
innovation and economic growth, with a significant impact on the demand for
digital skills across various job sectors. Recent research indicates that countries are
facing a dual challenge: upgrading the skills of the existing workforce while
preparing the next generation for the demands of a digital economy. (Eurofound,
2021; Keselova et al., 2022) In addition to European research, the digitalisation of
the labour market is also becoming the subject of extensive debate in a global
context. Brynjolfsson and McAfee (2014) point out that digital technologies of the
second machine age — such as automated systems, algorithms and artificial
intelligence — are fundamentally changing the structure of the labour market. The
authors highlight the increasing polarisation of employment: while high-skilled
occupations are gaining in importance, middle-skilled and routine positions are
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most at risk from automation. This trend is also reflected in the Slovak labour
market, where the gap between the demand for skilled workers and the supply of
labour with relevant digital skills is increasingly widening. The OECD Skills
Outlook 2023 report also responds to this challenge, highlighting the need to build
workforce resilience through systematic skills development. The OECD (2023)
identifies lifelong learning, retraining and workforce flexibility as key factors in
adapting to digital transformation. Particular emphasis is placed on digitally
inclusive policies to ensure that even workers from marginalised regions or with
lower skills have access to new job opportunities. These findings are particularly
relevant for the Slovak context, where regional disparities and lack of advanced
digital competences increase the risk of technological unemployment.

1. Impact of Digitalization on Employment in Slovakia

Data from a recent study on the digital transformation in Slovakia’s industrial
sector highlight both the positive and negative effects of automation and
digitization. A survey conducted across various industries revealed that companies
are increasingly adopting digital technologies, but the pace is uneven. Larger
companies are ahead in implementing automation, while smaller enterprises are
struggling with financial and skill-related constraints. The analysis also shows
a growing divide in employment: on one hand, there is an increase in demand for
high-skill jobs in the IT and digital sectors, while, on the other hand, routine jobs in
manufacturing and administration are being automated. For example, industries
such as automotive manufacturing have already seen a shift toward more
automated production lines, which has led to a decrease in the number of low-skill
manual jobs. Conversely, sectors like IT services have experienced job growth,
especially in software development and data analytics (Institute for Work and
Family Research, 2022).

2. Skills Gap and Digital Competencies

The digital skills gap is another pressing issue. While the majority of workers
in Slovakia have basic digital skills, only a small proportion are equipped with
advanced technical competencies necessary for the future labor market. In
response, there is a growing emphasis on upskilling and reskilling, with a focus on
fostering digital literacy across all educational levels. Educational institutions and
businesses are increasingly collaborating to provide training programs aimed at
filling the gaps in digital competencies (Eurofound, 2021).

3. Effects on Job Quality and Work Conditions

The introduction of digital technologies has also affected job quality. While
remote work and flexible working hours have increased due to digitalization, they
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have also raised concerns about work-life balance and job security. Eurofound's
report highlights that, although digitalization offers opportunities for improved
working conditions, it also introduces challenges such as job insecurity and the
erosion of permanent contracts (Eurofound, 2021). Additionally, the rise of
platform-based employment has led to precarious working conditions, with
workers facing uncertain job statuses and fluctuating incomes.

The shift towards platform work, where labor is mediated by digital
platforms, is also reshaping employment contracts and conditions. Furthermore,
Slovakia's specific context, as discussed in the Strategic Document on Employment
4.0, highlights both the opportunities for job creation and the need for policy
adaptation to manage the transition effectively. The transition to a green and digital
economy is fundamentally changing labour markets in Europe and these changes
are expected to intensify in the coming years. The European Union aims to reduce
carbon emissions by 55% by 2030 and aims to become the first climate neutral
continent. This ambitious target will stimulate demand for high-skilled jobs in
emerging green industries, while reducing employment in sectors such as oil, gas
and agriculture, which will face reduced labour needs (European Labour Authority,
2024). Alongside the green transformation, the digital revolution plays a crucial
role in shaping future job trends. Digital technologies are not only transforming
business operations but are also changing the nature of work itself. The increased
reliance on digital services is creating new opportunities in fields such as software
development, data analytics, and cybersecurity, while reducing the number of
traditional jobs that are more routine and manual in nature. However, this shift also
brings challenges. The digital transition, coupled with the aging workforce in
Europe, highlights the need for comprehensive skills development. As older
generations exit the workforce, younger workers often face prolonged education
periods, creating a gap in filling mid-skill positions. To address these challenges,
a greater focus is needed on reskilling and upskilling workers, particularly women
and those with mid-level qualifications, to ensure they can fill roles in both the
green and digital economy sectors. This requires effective policies and
collaborative efforts from both the public and private sectors to support lifelong
learning and ensure workers remain adaptable in a rapidly changing job market
(European Labour Authority, 2024).

Methodology

This paper adopts a qualitative research design based on the analysis of
secondary data sources. The methodological approach consists of a thematic
review and comparative analysis of existing empirical studies, strategic policy
documents, and statistical reports related to the digital transformation of labor
markets, with a specific focus on Slovakia.
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Key data sources include publications by the European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions (Eurofound, 2021), national
research reports such as those from TREXIMA Bratislava (KeSelova et al., 2022),
and recent labor market forecasts published by EURES and EURACTIV (2024).
These documents provide comprehensive insights into the technological,
economic, and demographic shifts impacting employment across Europe and
within the Slovak context.

The research process followed three main phases. First, a theoretical mapping
of the concepts related to digitalization — such as automation, artificial intelligence,
and platform-based work — was conducted. Second, the study focused on the
Slovak labor market, analyzing how these global trends manifest locally, including
sectoral and regional differences in technology adoption and employment patterns.
Third, a synthesis of the findings was carried out to identify structural challenges,
such as the digital skills gap, aging workforce, and job polarization.

This methodological framework allows for an understanding of the evolving
nature of employment in Slovakia by 2030, while highlighting the importance of
policy responses to ensure a resilient and inclusive labor market.

Impact of technological and demographic shifts on employment in Slovakia by
2030

Technological progress and demographic changes are significantly changing
the Slovak labour market. Automation and digitalisation are reshaping industries,
displacing traditional jobs while creating new ones, especially in IT and data
management. Meanwhile, the ageing of the Slovak population will continue to
affect the dynamics of the workforce. This section examines these key trends and
their implications for employment in Slovakia by 2030, highlighting the need for
policies to effectively address these changes.

1. Shift in employment due to technological innovation: technological
developments, especially automation and digitalisation, are expected to change the
labour market in Slovakia. Automation, which is gradually replacing manual
labour in manufacturing industries, is expected to affect up to 50% of current jobs.
However, these innovations are also leading to the creation of new jobs, especially
in IT and data management, where demand for skilled workers is expected to
increase significantly. The forecast shows that by 2030, a significant number of
jobs will require specialised skills in digital technologies and will highlight the
need for highly skilled workers in areas such as artificial intelligence (Al), data
analytics and cloud computing.

2. Technological impact on job types: While the introduction of automation
leads to the displacement of jobs in traditional sectors, it also facilitates job
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creation in technology-focused fields. The increasing use of artificial intelligence
and robotics will reduce the demand for routine manual work, but will increase the
need for employees capable of managing and integrating new technologies into
existing systems. The sectors most affected by automation will include
manufacturing, transport and administrative services. On the other hand, IT,
healthcare and green technology jobs are expected to increase, especially in
positions requiring a combination of technical and interpersonal skills.

3. Workforce adaptation challenges: The study also highlights the challenges
posed by the rapid pace of technological progress. As digital technologies permeate
all sectors, workers will need to adapt to new types of tasks and workflows. For
example, data-driven tasks are expected to dominate job profiles in the future, with
significant demand for expertise in data collection, processing and analysis.
However, the study points to a significant skills shortage, as a large part of the
current workforce lacks the advanced digital skills needed to meet these demands.
This gap poses a challenge for both employers and policy makers in ensuring
a workforce that is capable of meeting the evolving needs of the labour market.

4. Demographic change and its impact on employment: Demographic
change in Slovakia, in particular the ageing of the population, is expected to have
a significant impact on the labour market by 2030. With fewer people in the labour
market due to low birth rates and an ageing population, pressure for automation
and digitalisation of processes will increase. The study predicts that more than 25%
of the workforce will need to be employed in specialised positions by 2030, with
a significant increase in demand for older workers with advanced technology and
management skills. This demographic shift will require new policies to ensure that
older workers remain competitive in the labour market and that the younger
generation is equipped with the necessary skills to fill new positions.

5. Regional differences: Regional differences in the uptake of new
technologies are also a key finding. Large urban centres, particularly in Slovakia,
are likely to see faster uptake of digital technologies compared to rural areas,
leading to differences in job opportunities. The concentration of high-paying jobs
in technology-based sectors in larger cities could exacerbate regional inequalities if
not addressed by targeted policies. Furthermore, these regional disparities highlight
the need for greater investment in digital infrastructure and education in rural areas
to ensure equitable access to future job opportunities.

Conclusion
The digital age, characterised by automation and digitalisation, presents
significant opportunities and challenges for labour markets in Slovakia and across

the EU. As industries evolve, it is essential to focus on equipping workers with the
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necessary digital skills to thrive in this new environment. Policymakers must also
address the social and economic implications of these changes, including job
displacement, income inequality and the changing nature of work. Slovakia, like
many EU countries, needs to accelerate its efforts to introduce digital skills training
and support workers in adapting to new roles. Future strategies should focus on
promoting digital competences, ensuring job quality and providing a sustainable
framework for digital transformation.

This paper is part of the VEGA project No. 1/0713/24 Digital economy as a key
challenge for business transformation in Slovakia.

This paper is part of the Young Science project A-25-107/3020-19 Optimization of
financial investments in innovation in industry using artificial intelligence.
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Summary

This study analyzes the impact of digital transformation on employment in
Slovakia, focusing on the challenges and opportunities expected by 2030. It
examines how automation, artificial intelligence, and other Industry 4.0

technologies are changing job structures, skill requirements, and working
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conditions. Using a qualitative methodological approach based on secondary data
and a comparative analysis of European and national studies, the research identifies
the main trends affecting the Slovak labor market. The results show that
digitalization stimulates innovation and job creation in highly skilled sectors such
as IT, data analysis, and green technologies, while reducing employment in routine
and manual occupations. The study points to persistent regional disparities and
a +growing digital skills gap, which could exacerbate social and economic
inequalities if not addressed through targeted policies. To ensure sustainable labor
market development, the study emphasizes the need for comprehensive retraining
programs, lifelong learning, and coordinated strategies between public institutions
and private companies. The findings provide recommendations for policymakers
aiming to build a digitally resilient and inclusive workforce by 2030.
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Konkurencieschopnost’ v digitalnom veku na priklade Apple ako
modelu inova¢ného lidra

Frederik JANKAJ

Uvod

Inovacie predstavuju zasadny pilier strategického riadenia v prostredi rychlo
sa meniacej globalnej ekonomiky, kde schopnost’ adapticie a technologického
pokroku rozhoduje o preziti a raste spolocnosti. V kontexte digitalnej
transformacie uZz inovacie neznamenajui len vyvoj novych produktov, ale
predovsetkym hlboké prepojenie technologickych rieseni s celkovou obchodnou
filozofiou firmy. Prikladom podniku, ktory tento pristup systematicky uplatiiuje, je
spolo¢nost’ Apple. Jej uspech sa opiera o dlhodobé a premyslené investicie do
vyskumu, dizajnu, vyvoja softvéru a hardvéru, ktoré menia nielen spotrebitel'ské
navyky, ale formujt celé odvetvia. Apple je znamy tym, ze kombinuje estetiku,
jednoduchost’ a vykonnost do produktov, ktoré casto definuji nové trhové
Standardy. Vyuzivanie vlastného ekosystému, vertikalnej integracie a vlastnych
¢ipov ¢i operaénych systémov predstavuje jedinecny pristup, ktory firme
zabezpecuje konkurenény naskok. Vyznamni tlohu pritom zohrava aj
marketingova stratégia spolocnosti, ktord cielene komunikuje inovac¢ny charakter
znacky a posiliuje lojalitu zakaznikov. Vdaka tomu Apple nie je len
technologickym lidrom, ale aj kultirnym fenoménom s vysokou pridanou
hodnotou a silnou emocionalnou vézbou pouzivatelov.

Inovacie v historickom kontexte a ich transformacia v ére Apple

Inovacie boli od pociatkov modernej ekonomickej tedrie povazované za
zékladny motor hospodarskeho rastu a konkurenénej vyhody. Joseph A.
Schumpeter ich definoval ako proces ,kreativnej destrukcie®, pri ktorom nové
technologie a podnikatel'ské modely nahradzajii zastarané Struktary a prinaSaju
z4sadné zmeny v ekonomike (Schumpeter, 1934). Spolo¢nost” Apple Inc. sa stala
paradigmatickym prikladom tejto transformacie v digitalnej ére. Uz v roku 1984
priniesol Macintosh s grafickym pouzivatel'skym rozhranim (GUI) revoluciu
Vv spdsobe interakcie ¢lovek — pocitac. Apple tym polozil zaklady moderného GUI,
ktoré sa stalo Standardom v osobnych pocitacoch (IEEE Spectrum, 1984). Dnesny
Apple pokracuje v tejto inovacnej tradicii prostrednictvom vertikalnej integracie
hardvéru, softvéru a sluzieb. KIi¢ovym krokom bolo predstavenie rodiny ¢ipov

40



Apple Silicon: M1, M1 Pro a M1 Max, ktoré¢ dramaticky zlepsili vykon aj
energeticku efektivitu Macov (Apple Newsroom, 2020) Organiza¢na Struktura
Apple, zalozena na funkénom modeli riadenia bez tradicnych diviznych
manazérov, podporuje rychle rozhodovanie a hlboku expertizu, ¢o je zédkladom
trvalej inovacnej schopnosti spolo¢nosti (Harvard Business Review, 2020)

Inovacie v dobe umelej inteligencie

Adopcia umelej inteligencie (Al) v réznych priemyselnych odvetviach, od
zdravotnictva po finanéné a technologické sluzby, predstavuje prechod k novej
faze digitalizacie a transformacie podnikovych modelov. Al v kombinacii
S automatizaciou, sietami a senzorickymi datami umoziiuje organizaciam operovat’
efektivnejSie a flexibilnejsie, pricom dochadza k radikalnej zmene v tvorbe
hodnoty. Spolo¢nosti ako Amazon, Microsoft ¢i Apple uz dnes vyuzivaju Al nielen
na optimalizdciu procesov, ale aj na formovanie inovacného potencialu
v oblastiach ako prediktivna analytika, hlasové rozhrania, personalizované
odporucania ¢i automatizovana podpora (Iansiti, Lakhani, 2020).

Podla Soniho a kol. (2019) organizacie, ktoré dokazu efektivne
implementovat’ Al spolu s big data, cloud computingom a agilnymi pristupmi,
budu lepSie pripravené na zvladanie zlozitych a rychlo sa meniaceh trhovych
podmienok. Silné technologické ekosystémy, budované okolo Al, podporuju nielen
znizovanie nakladov a zvySovanie efektivity, ale aj tvorbu inovativnych produktov
a sluzieb, ktoré zvysuji hodnotu pre zakaznikov.

Vyznamnym aspektom Al v strategickom manaZmente je jej vplyv na zdroje
konkurenénej vyhody. Ako uvadzaji Krakowski, Luger a Raisch (2023),
zavadzanie Al meni tradiéné formy vyhod — ako su napriklad velkost’ podniku ¢i
pristup k fyzickému kapitalu — a nahradza ich schopnost'ou uéit’ sa z dat, adaptovat’
sa a skalovat' rieSenia naprie¢ platformami. Firmy, ktoré tato transformaciu
zvladnu, ziskavaji nové pozicie na trhu a posiliiuju svoju strategicktl odolnost’.

Na druhej strane vSak vyuzitie Al, najmé v oblastiach ako autonémne vozidla
¢i algoritmické rozhodovanie, vyvolava otazky etickej a pravnej zodpovednosti.
Krakowski a  kol. (2023) upozorfuji, ze nedostatona regulécia
a netransparentnost’ algoritmickych rozhodnuti méze oslabit’ doveru verejnosti
a spomalit’ adopciu tychto technologii. Nevyhnutna je preto uzka spolupraca medzi
vyvojarmi, vyskumnikmi a regulacnymi inStiticiami pri vytvarani rdmcov pre
zodpovedné a bezpecné pouzivanie Al.

Inovacie a lojalita zakaznikov

Zakaznicka lojalita je klI'icovym faktorom dlhodobej ziskovosti a stability
podnikov. V pripade spolocnosti Apple je lojalita zadkaznikov vysledkom
kombinacie inovativnych produktov, silnej znacky a vynimoc¢nej pouZzivatelskej

sktisenosti. Stidia od Yang (2019) poukazuje na to, Ze inovativnost’ zna¢ky ma
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dvojity vplyv na lojalitu zédkaznikov: zatial ¢o zmysluplné inovacie posiliuju
lojalitu, inovacie bez jasnej pridanej hodnoty moézu mat’ opacny efekt.

Apple uspesne vyuziva inovativne technoldgie na vytvéranie ekosystému
produktov a sluzieb, ktoré si navzijom prepojené a poskytuji konzistentnu
pouzivatel'ska skusenost’. Tento pristup zvySuje prekazky prechodov zdkaznikov
ku konkurenénym znackam a posiliuje ich lojalitu. Ako uvadza Montgomerie
a Roscoe (2013), Apple prostrednictvom vertikalnej integracie a kontroly nad
celym hodnotovym retazcom ,vlastni zakaznika“, ¢o mu umoziuje udrziavat
vysoku uroven spokojnosti a vernosti.

Okrem technologickych inovacii Apple kladie doraz aj na emocionalne
prepojenie so zadkaznikmi. Prostrednictvom silnej znacky a marketingovych
stratégii vytvara identitu, s ktorou sa zakaznici stotoziiuju. Tento aspekt je kI'aiCovy
pri budovani dlhodobej lojality, pretoze zakaznici nevnimaju produkty Apple len
ako technologické nastroje, ale aj ako sucast’ svojho Zivotného $tylu.

Inovacie ako zdroj konkurenc¢nej vyhody

Inovacie su neoddelitelnou sucastou stratégie spoloCnosti Apple
a predstavuju hlavny zdroj jej konkurenénej vyhody. Spolo¢nost’ neustale investuje
do vyskumu a vyvoja, ¢o jej umoznuje prinasat na trh produkty s unikatnymi
funkciami a dizajnom. Tento pristup nielenze odliSuje Apple od konkurencie, ale
zaroven zvySuje hodnotu pre zakaznikov a posiliiyje ich lojalitu.

Apple tiez vyuziva stratégiu vertikalnej integracie, v ramci ktorej kontroluje
vSetky aspekty svojho hodnotového retazca — od vyvoja hardvéru a softvéru az po
distribuciu a servis. Tento model umoznuje spolo¢nosti rychlo reagovat na zmeny
na trhu, optimalizovat' ndklady a zabezpecit' vysoku kvalitu produktov. Podla
stidie od Krakowski, Luger a Raisch (2023) zavadzanie Al meni tradi¢né formy
vyhod — ako st napriklad velkost’ podniku ¢i pristup k fyzickému kapitalu —
a nahradza ich schopnost'ou ucit’ sa z dat, adaptovat’ sa a skalovat’ rieSenia naprie¢
platformami.

V neposlednom rade, schopnost’ Apple vytvarat' a udrziavat’ silnu znacku,
ktora je synonymom pre kvalitu a inovaciu, zohrava kI'i¢ovu ulohu pri ziskavani
a udrziavani konkurencnej vyhody. Silna znacka nielenze pritahuje novych
zékaznikov, ale tiez zvysuje lojalitu existujucich, ¢o je nevyhnutné pre dlhodoby
uspech na trhu.

VyuZzitie inovacii na dosiahnutie konkurené¢nej vyhody

Inovacie su neoddelitelnou sucastou stratégie spoloCnosti  Apple
a predstavuju hlavny zdroj jej konkuren¢nej vyhody. Spolo¢nost’ neustéle investuje
do vyskumu a vyvoja, ¢o jej umoznuje prindSat na trh produkty s unikatnymi
funkciami a dizajnom. Tento pristup nielenze odliSuje Apple od konkurencie, ale
zaroven zvySuje hodnotu pre zakaznikov a posiliiyje ich lojalitu.
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Apple tiez vyuziva stratégiu vertikalnej integracie, v ramci ktorej kontroluje
vsetky aspekty svojho hodnotového retazca — od vyvoja hardvéru a softvéru az po
distribuciu a servis. Tento model umoziuje spolo¢nosti rychlo reagovat’ na zmeny
na trhu, optimalizovat' ndklady a zabezpecit’ vysoku kvalitu produktov. Podla
stidie od Krakowski, Luger a Raisch (2023) zavadzanie Al meni tradi¢né formy
vyhod — ako su napriklad velkost' podniku ¢i pristup k fyzickému kapitalu —
a nahradza ich schopnost'ou ucit’ sa z dat, adaptovat’ sa a skalovat’ rieSenia naprie¢
platformami.

V neposlednom rade, schopnost’ Apple vytvarat’ a udrziavat' silnii znacku,
ktora je synonymom pre kvalitu a inovéciu, zohrdva kI"ai€ovi1 ulohu pri ziskavani
a udrziavani konkuren¢nej vyhody. Silna znacka nielenze pritahuje novych
zakaznikov, ale tiez zvySuje lojalitu existujucich, ¢o je nevyhnutné pre dlhodoby
uspech na trhu.

Metodolégia

Cielom tohto prispevku je preskimat, ako inovacné stratégie spolocnosti
Apple prispievaju k budovaniu a udrziavaniu konkuren¢nej vyhody na globalnom
technologickom trhu. Osobitnd pozornost je venovana prepojeniu medzi
inovaciami, zédkaznickou lojalitou a vnimanim znacky Apple ako technologického
lidra.

Na naplnenie hlavného ciel’a su stanovené nasledovné ¢iastkové ciele:

- Preskimat vzt'ah medzi inovaciami Apple a lojalitou zakaznikov.

- Analyzovat, ako vertikalna integracia a uzavrety ekosystém ovplyviiuju
konkuren¢né postavenie spolocnosti.

- Porovnat' kli¢ové inovacné prvky Apple s konkurenciou v odvetvi
spotrebnej elektroniky.

Vyskumna otazka: Aky vplyv maju inovacie spolo¢nosti Apple na budovanie
zakaznickej loajality a jej konkurencné postavenie?

Hypotéza 1: Inovacie spolocnosti Apple maji pozitivny vplyv na lojalitu
zékaznikov vd’aka synergii medzi technoldgiou, dizajnom a pouZivatel'skym
zazitkom.

Hypotéza 2: Kombinacia vertikalnej integracie a inovacnych stratégii
umoziiuje spolo¢nosti Apple udrzat' si konkurenénu vyhodu naprick vysokej
trhovej konkurencii.

Na overenie stanovenych hypotéz st v prispevku pouzité logické metody,

konkrétne analyza, syntéza, komparacia, dedukcia a indukcia.
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Inovacie spolo¢nosti Apple

Spolo¢nost” Apple je dlhodobo vnimana ako technologicky lider v oblasti
spotrebnej elektroniky, najméd vd’aka dorazu na dizajn, funkénost’ a synergické
prepojenie hardvéru, softvéru a sluzieb. Uz od uvedenia prvého iPhonu v roku
2007 sa Apple profiluje ako znacka, ktora nielen reaguje na technologické zmeny,
ale ich aktivne formuje. Zakladom jej inovacnej stratégie je filozofia uzavretého
ekosystému, v ktorom maju produkty navzajom prepojené funkcie a spolocné
platformy. Tento model zvySuje pouzivatel'ski spokojnost, znizuje ochotu
zakaznikov prejst’ ku konkurencii a podporuje dlhodobu lojalitu.

Jednym z vyznamnych krokov v oblasti technologickych inovacii bol vyvoj
vlastnych Cipov — sérii A a M. Tieto Cipy umoznili spolocnosti optimalizovat’
vykon, vydrz batérie a integraciu systémov v zariadeniach ako iPhone, iPad
a MacBook. Zavedenie ¢ipov Apple Silicon, konkrétne M1 a neskér M2,
znamenalo prechod od procesorov Intel a zlepSilo vykon pri niz$ej spotrebe
energie, ¢im sa zvysila efektivita celého produktového radu (Apple, 2020).

V roku 2024 Apple predstavila vlastni platformu generativnej umelej
inteligencie pod ndzvom Apple Intelligence. T4 je navrhnutad tak, aby vyuzivala
osobny kontext pouzivatela pri zachovani dérazu na ochranu sukromia, ¢o je
v stlade s dlhodobym postojom spoloc¢nosti. Platforma je nativne integrovana do
operacnych systémov i0OS 18, iPadOS 18 a macOS Sequoia, ¢im zabezpecuje
plynulé a jednotné vyuzitie Al naprie¢ vSetkymi zariadeniami Apple (Apple,
2024).

Spolo¢nost’” Apple zaroven rozvija aj svoje Al kapacity v oblasti vyvoja
softvéru. V spolupraci s firmou Anthropic integruje model Claude Sonnet do
prostredia vyvojového nastroja Xcode, kde slizi na automatizdciu pisania
a testovania kodu. Tento krok ma za ciel’ zvysit’ produktivitu vyvojarov a posilnit
schopnost’ Apple konkurovat’ v oblasti generativnej Al (The Verge, 2025).

Vyznamny déraz kladie Apple aj na ekologicki zodpovednost’ ako sucast
svojej inovaénej stratégie. Investicie do recyklovatelnych materialov, obehovej
ekonomiky a zniZzovania uhlikovej stopy reflektujii zavazok spolo¢nosti dosiahnut
uhlikovt neutralitu vo vyrobe do roku 2030. Tieto opatrenia podporuju nielen
environmentalnu udrzatel'nost’, ale aj pozitivne vnimanie zna¢ky medzi zakaznikmi
a investormi (Krakowski, Luger, Raisch, 2023).

Marketingova stratégia spolo¢nosti Apple

Spolocnost” Apple je povazovana za jednu z najuspesnejsSich znaciek v oblasti
technologii, priCom jej marketingova stratégia zohrava klIi€ovu tlohu pri budovani
a udrziavani zdkaznickej lojality. Tato stratégia je zaloZena na viacerych pilieroch,
ktoré spolo¢ne vytvaraju silna a konzistentnti znacku.

Jednym z hlavnych prvkov marketingovej stratégie Apple je doraz na kvalitu
produktov a vynimocny zékaznicky servis. Tymto spdsobom spolo¢nost
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zabezpecuje, ze zékaznici maju pozitivne skusenosti s produktmi a sluzbami, ¢o
vedie k opakovanym ndkupom a odporacaniam znacky d’alej (Zou, 2023).

Apple tiez vyuziva emociondlne brandingové stratégie, ktoré vytvaraju silné
emocionalne vdzby medzi znackou a zakaznikmi. Tieto vdzby su podporované
konzistentnym vizudlnym a komunika¢nym $tylom, ktory je pritomny vo vsetkych
aspektoch znacky, od produktového dizajnu az po reklamu (SHS Web of
Conferences, 2024).

Okrem toho spolo¢nost Apple vytvara uzavrety ekosystém produktov
a sluzieb, ktory zvySuje hodnotu pre zékaznikov a zaroven zvySuje bariéry
prechodov ku konkurencii. Tento pristup podporuje dlhodobu lojalitu zakaznikov,
ktori ocenuju bezproblémovl integraciu a konzistentny pouzivatel'sky zazitok
naprie¢ zariadeniami (ResearchGate, 2023).

Vydavky na R&D a marketing na jeden produkt v roku 2021
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Obr. €. 1 Vydavky na Ad/RaD
Zdroj: Viastné spracovanie podla Apple Inc. (2021), ZBW (2022), MediaRadar (2022),
Huawei Technologies (2022), Korea JoongAng Daily (2022), Ad Age (2021), Samsung
Electronics (2021)

V uvedenom grafe su zobrazené vydavky spolo¢nosti Apple, Samsung
a Huawei na vyskum a vyvoj (R&D) a marketing priradené na jeden produkt
v roku 2021. Tento ukazovatel’ vyjadruje efektivitu investicii do technologickych
inovacii a podpory predaja v pomere k po¢tu novych produktov uvedenych na trh.
Vyssia hodnota R&D na produkt naznacuje vdcsi doraz na vyvoj novych
technologii, zatial' ¢o vyssie marketingové vydavky moézu odrazat’ intenzivnejsie
aktivity na budovanie povedomia o znacke. Niz§ie marketingové vydavky svedcia
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o cfektivnejSom cieleni rozpoctu alebo silnej reputacii, ktorda zniZzuje potrebu
nakladnej reklamy.

Déraz na hodnotu a technologicku vynimocnost — KIi¢ovym prvkom
stratégie spolocnosti Apple je nekompromisné sustredenie sa na prémiova kvalitu
a pridani hodnotu produktov. Apple ciclene buduje imidz inovativnej znacky
prostrednictvom dizajnu, funk¢nosti a integracie softvéru a hardvéru. Vnimanie
znacky ako vynimocnej a technologicky pokrocilej zvysSuje jej schopnost’ budovat’
si lojalitu medzi zdkaznikmi (Rao, 2022). Zakaznici nevnimaji produkty len ako
nastroje, ale ako prejav zivotného Stylu, ¢o zvySuje ich emocné prepojenie so
znackou.

Konzistentna a strategicka marketingova komunikdacia — Apple vyuziva
minimalistickii a konzistentni komunikaciu, ktora kladie doraz na estetiku,
jednoduchost’ a inovaciu. Jej marketingova stratégia sa opiera o tzv. ,halo efekt”,
kde uspesné vlajkové produkty (napr. iPhone) zvySuji doveru k inym
produktovym radom (Chen et al., 2021). Okrem toho spolo¢nost’ vyrazne vyuziva
digitadlne média, vlastné prezentaéné eventy a komunitné zapojenie, pricom si
udrziava vysoku mieru kontroly nad distribuciou informacii a prezentaciou znacky.

Model predaja orientovany na zdakaznicku skusenost — Apple sa spolieha na
model priameho predaja prostrednictvom vlastnych predajni Apple Store
a e-shopu. Tento pristup umoziuje firme kompletni kontrolu nad zékaznickou
sktsenostou, od prezentacie produktu az po popredajny servis, ¢im podporuje
vys$§iu mieru spokojnosti a zniZzuje zavislost od sprostredkovatelov (Tran,
Klymova, 2022).

Vplyv inovacii a marketingovej komunikacie na formovanie zakaznickej
lojality

Inovacie v spolo¢nosti Apple nepredstavuju len technologicky pokrok, ale
zaroven fungujii ako zakladny pilier pri budovani emocionalneho vztahu so
zékaznikom. Strategické prepojeniec medzi vyvojom produktov a ich
marketingovou komunikéciou prispieva k posiliovaniu znacky v konkurenénom
prostredi. Ako uvadzaji Chen, Liu a Gong (2021), zakaznici vnimaji znacku
Apple ako technologického lidra, C¢o posililuje ich doéveru a zvySuje
pravdepodobnost’ opakovaného nakupu. Vysoka miera investicii do vyskumu
avyvoja, ako aj dosledne riadend komunikacia inovacii, vytvaraju narativ,
Vv ktorom st produkty Apple symbolom pokroku, dizajnu a spol'ahlivosti.

Marketingova stratégia spolo¢nosti sa opiera o kontrolované kandaly
komunikécie, medzi ktoré patri vlastnd webova stranka, prezentacie produktov
a medidlne pokrytie, ktoré Apple cielene vyuziva na prezentaciu inovéacii ako
sucast’” zivotného Stylu. Podla Rao (2022) je efektivne riadenie komunikécie
rozhodujucim faktorom pri budovani dovery, kedze zakaznici oceiuji nielen
technologickti vyspelost' zariadeni, ale aj spdsob, akym je im tato hodnota
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sprostredkovana. Produkty ako iPhone, MacBook ¢i Apple Watch su prezentované
nie len ako nastroje, ale ako sucast’ identity pouZzivatela, ¢im sa vytvara
emocionalne prepojenie, ktoré je zdkladom lojality.

Zakaznici, ktori vnimaji znacku ako konzistentne inovativnu, maju tendenciu
zotrvat’ pri tej istej znacke a odporucat jej produkty dalej. Tento fenomén
potvrdzuje vyskum Tran a Klymovej (2022), podla ktorého lojalita zadkaznikov
Apple tzko suvisi s vnimanou hodnotou a reputaciou zna¢ky. Prikladom je vysoka
miera prechodu zékaznikov na nové generacie iPhonov alebo d’alsich zariadeni
vramci ekosystému Apple, kde dominuje dovera vo funkénost a dlhodobu
podporu. Rovnako doélezitym aspektom je odporacanie produktov v ramci
komunity pouzivatelov, ktoré je casto podmienené osobnou spokojnostou
a pozitivnou skusenost’ou.

Vysledky S§tadii ukazuju, Ze marketingovd komunikacia, ktord prepéja
technologické inovacie s hodnotami ako jednoduchost, sukromie a estetika,
vyznamne prispieva k upeviiovaniu lojality. Podl'a Ghosha (2023) spolo¢nosti,
ktoré dokazu zjednotit’ produktovu stratégiu s jasne komunikovanymi hodnotami,
budujit dlhodobo udrzatelné vztahy so zékaznikmi. V pripade Apple ide
0 strategické zosuladenie inovacii a komunikécie, ktoré zohrava kl'ucovu tlohu
v udrziavani a rozvoji konkuren¢nej vyhody na globalnom trhu.

Konkuren¢né prostredie znaciek Apple a Samsung

V segmente spotrebnej elektroniky, najmé na trhu smartfonov a nositelnych
technologii, predstavuje konkurenény vztah medzi spolo¢nostami Apple
a Samsung jednu z najvyraznej$ich rivalit sucasnosti. Obe spolo¢nosti investuji
znacné prostriedky do inovacii a marketingu, priCom ich stratégie sa liSia najmi vo
forme a zamerani tychto investicii.

Apple si  dlhodobo udrziava postavenie technologického lidra
prostrednictvom silne centralizovaného ekosystému, ktory spaja hardvér, softvér
asluzby do wuceleného pouzivatel'ského zazitku. V roku 2021 spolocnost
investovala priblizne 21,91 miliardy USD do vyskumu a vyvoja, ¢o v prepocte na
jeden produkt predstavuje 377,8 miliona USD (Chen, Gong, 2021). Znacka
zaroven alokovala 6,5 miliardy USD na marketing, ¢im zdoraznila doslednu
kontrolu nad tym, ako st produkty komunikované a vnimané zakaznikmi (Rao,
2022). Tieto investicie smeruju nielen do technologickych inovacii, ale aj do
budovania znacky, ktora sa opiera o hodnoty ako jednoduchost, bezpecnost
a estetika.

Na druhej strane, Samsung aplikuje diverzifikovanu stratégiu napriec
Sirokym portféliom produktov a trhov. V roku 2021 spolocnost’ vynalozila
priblizne 19,9 miliardy USD na vyskum a vyvoj, ¢o pri 71 produktoch predstavuje
priblizne 280,6 miliona USD na produkt (Tran, Klymova, 2022). Na marketing
vyclenila 9,7 miliardy USD, ¢im demonstrovala agresivnejsi pristup k zvySovaniu
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trhovej viditel'nosti a posiliiovaniu pozicie znacky na globalnych trhoch. Samsung
Casto vyuziva rézne segmentacné stratégie a masivne kampane v tradi¢nych aj
digitalnych médiach, ¢im oslovuje §iroké spektrum spotrebitel'ov.

Kym Apple stavia na exkluzivite, konzistencii a uzavretom systéme
s vysokou mierou lojality, Samsung sa opiera o Skalovatel'nost’, prispdsobivost’
arychle zavadzanie technologickych noviniek. Tieto rozdiely v stratégii sa
prejavuju nielen v produktoch, ale aj vo vnimani znacky, spravani zakaznikov
a lojalite. Ako ukazuju viaceré §tudie, prave integracia inovacii s hodnotovo
orientovanou komunikaciou prispieva k budovaniu dlhodobej konkurenénej
vyhody (Ghosh, 2023).

Tab. €. 1 Komparacia ro¢nych prijmov 2020 — 2024

2020 2021 2022 2023 2024
Apple 2,25 2,90 2,07 2,99 3,86
(v trilionoch)
Samsung 500,83 442,07 293,00 401,54 24297
(v bilionoch)

Zdroj: Viastné spracovanie podla Companies Market Cap

Roc¢né vydavky spolo¢nosti Apple na vyskum a vyvoj aj trhovu kapitalizaciu
dlhodobo prevysuju vydavky konkurenénej spolo¢nosti Samsung. Vzhladom na
rychlo sa rozvijajuci technologicky sektor, v ktorom dominuju najmi inovécie
a digitalna  transformacia, sa Apple aj Samsung snazia zachovat
konkurencieschopnost’ prostrednictvom vyraznych investicii do vyvoja novych
produktov a marketingu. Podla Stidie autorov Singh a More (2022) je dlhodoba
stratégia Apple postavena na intenzivnom financovani vyskumu a vyvoja, pricom
inovaény potencial spoloc¢nosti je podporeny aj vysokym poctom patentov
a jedine¢nym ekosystémom.

Zatial' ¢o Apple sa zameriava najmé na technologicki dokonalost’ a dizajn
produktov, Samsung venuje vyrazni ¢ast’ svojho rozpoétu marketingovym
aktivitam, ¢o mu umoziuje rychlejsie oslovovat’ SirSie spektrum zakaznikov na
globalnych trhoch (ZBW, 2022). V roku 2021 investoval Apple do vyvoja
produktov priblizne 21,91 miliardy USD, ¢o v prepocte predstavuje 377,8 milidna
USD na jeden produkt (Apple Inc., 2021). Naopak, Samsung vynalozil 19,9
miliardy USD, teda priblizne 280,6 miliona USD na produkt (Samsung
Electronics, 2021)
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Obr. €. 2 Globalny prehPad roénych prijmov 2020 — 2024
Zdroj: viastné spracovanie podla Companies Market Cap

Porterov model konkuren¢nych sil

Porterov model piatich konkurenénych sil, publikovany v Harvard Business
Review v roku 1979, ponuka systematicky ramec na hodnotenie vonkajsich tlakov,
ktoré formujt ziskovost podnikov (Porter, 1979). Neskorsi autori upozornili, Ze
nastup digitalizacie, globalizacie a deregulacie meni dynamiku sil, no zakladna
logika modelu zostava platna (Downes, 1997; Johnson et al., 2008). V prostredi
high-tech odvetvi, kde inovacie prepisuji hranice odvetvia rychlejSie nez
v tradi¢nych sektoroch, sa k pitici sil ¢asto pridava aj dimenzia inovacnej rychlosti
(Larry et al., 2014). Pre Apple firmu operujiicu s hardvérom, softvérom a sluzieb je
preto analyza podla Portera vhodnym vychodiskom na pochopenie jej
konkurenéného postavenia.

1. Hrozba vstupu novych konkurentov

Bariéry vstupu do prémiového segmentu smartfonov a nositel'nych zariadeni
su extrémne vysoké. Apple investoval vroku2023 do vyskumu avyvoja vyse
29 mld. USD avlastni viac ako 76 000 aktivnych patentov, ktoré chrania kl'acové
Casti jeho ekosystému (USPTO, 2023). Nové znacky musia zvladnut nielen
technickli komplexnost’” vlastnych Cipov, ale aj vytvorit operacny systém,
vyvojarsku platformu a globalny dodavatel'sky retazec. Pripad startupu ,,Nothing*
dokazuje naro¢nost’ vstupu: podla IDC dosiahla firma v roku 2023 menej nez 1 %
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globalnych dodavok smartfénov aj napriek medialnej pozornosti. Navyse, silna
lojalita  kiOS  aprepojenym  sluzbam  (iMessage, iCloud) zvySuje
tzv. switching costs, takze potencidlni novi hra¢i musia ratat’ skomplexnym
presviedcanim pouzivatelov, aby opustili zavedeny ekosystém Apple. Kapitalova,
technologicka a psychologicka bariéra tak spolo¢ne vytvaraju silnii ochranna
hradbu pred vstupom konkurencie.

2. Vyjednavacia sila doddvatel’ov

Apple je v oblasti vyroby €ipov, ako st Apple Silicon M3 a A17 Pro, vyrazne
zavisly od spolo¢nosti TSMC, ktora je vyhradnym dodévatelom tejto pokrocilej
technologie. TSMC, ako dominantny hrad¢ v oblasti 3nm procesov, tym ziskava
silnd vyjednavaciu poziciu. Apple vSak tato zavislost zmieriiuje dlhodobymi
kontraktmi, spolufinancovanim vyrobnych liniek a diverzifikaciou vyroby do
daldich regionov — najmi Indie a Vietnamu. Dal§im vyznamnym prvkom
v dodavatel’'skom retazci Apple je presun montaznych kapacit mimo Ciny. V roku
2023 Apple zvysil objem vyroby v Indii o 20 % a zacal s leteckou prepravou
zariadeni do USA, aby prediSiel rizikdm spojenym s colnymi opatreniami
a geopolitickym napédtim (Reuters, 2025a). Tymto krokom Apple oslabuje
zévislost’ od tradicnych dodavatel'ov a zaroven posiliiuje svoju vyjednavaciu silu
v ramci dodavatel'ského retazca.

3.  Vyjednavacia sila odberatel’ov

Vysoka miera zakaznickej lojality voci znaCke Apple vyrazne zniZuje
vyjednavaciu silu odberatel'ov. Ekosystém sluzieb ako iCloud, App Store, Apple
Music ¢i iMessage vytvara vysoké prekdzky pri prechode ku konkurenénym
znackam. Podla prieskumu spokojnosti zakaznikov ~American Customer
Satisfaction Index (ACSI, 2024) dosiahol iPhone skore 82 bodov zo 100, ¢o je
najvyssia hodnota v ramci sektora smartfonov. Priemernd predajna cena iPhonu sa
v roku 2023 pohybovala okolo 988 USD, ¢o je priblizne trojnasobok priemernej
ceny Android smartfonu (Reuters, 2025b). Napriek vyS$im cenam si Apple
udrziava silny trhovy podiel, ¢o naznacuje nizku cenovi citlivost’ zékaznikov.
Rastuci tlak ¢inskych vyrobcov ako Huawei ¢i Xiaomi, ktori ponukaji prémiové
zariadenia za vyhodnejSie ceny, vSak modze v buducnosti posilnit’ vyjednavaciu
poziciu spotrebitel'ov.

4.  Hrozba substitucnych produktov alebo sluZieb

Apple Celi Coraz silnejSej hrozbe substiticie najméd v segmente smartfonov.
Rastici zadujem o skladacie zariadenia, ako st produkty spolo¢nosti Samsung,
Huawei alebo Oppo, vytvara tlak na Apple, ktory zatial' takéto rieSenia oficialne

neuviedol. Podl'a The Times (2024) skladacie smartfony, ako napriklad Huawei
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Mate X5 ¢i Samsung Galaxy Z FoldS, menia pouZzivatel'ské oc¢akavania a mozu
oslabit’ poziciu tradi¢nych zariadeni v segmente prémiovych telefonov. Zaroven v
Cine, jednom z najddlezitejsich trhov pre Apple, nabera na sile konkurenény
operacny systém HarmonyOS. Ten v prvom Stvrtroku 2024 dosiahol podiel 17 %
a postupne oslabuje poziciu systému iOS. S tym suvisi aj narast domacej lojality
k zna¢kam ako Huawei, Vivo ¢i Xiaomi, ktoré pontkaju porovnatelni vybavu za
niz§ie ceny. Takéto produkty moézu byt vnimané ako relevantnd nahrada
prémiovych zariadeni Apple, najma na trhoch citlivych na cenu.

5. Konkurencné prostredie

V ramci globalneho konkurenéného prostredia si Apple dlhodobo udrziava
stabilnt veducu poziciu. Podl'a Canalys (2025) sa v 4. $tvrtroku 2024 stal Apple
najvacsim predajcom smartfonov s 23 % podielom na trhu, priCom predstihol
Samsung. Tento vysledok odraza uspes$nu stratégiu firmy zamerani na prémiovy
segment, silni znacku a ekosystém produktov a sluzieb. Napriek tomu sa Apple
stretdva s narastajucim konkurenénym tlakom, najmi v Azii. V Cine, kde kedysi
dominoval, klesol v roku 2024 na tretie miesto za Huawei a Vivo (Yahoo Finance,
2024). Klacovym faktorom je silna $tatna podpora domadcich vyrobcov a Coraz
agresivnejSia cenova politika konkurencie. Tieto vyzvy zvySuji naroky na
inovac¢nu kapacitu Apple a vyzaduju neustalu optimalizaciu produktového portfolia
a marketingovej stratégie, aby si spolocnost’ zachovala konkurenéni vyhodu na
globalnom trhu.

Diskusia a zavery

Zistenia prezentované v ¢lanku potvrdzuju, Ze inovacna stratégia spolocnosti
Apple je klai¢ovym faktorom jej dlhodobej konkurencnej vyhody. Apple dokaze
uspesne prepajat’ technologicky vyvoj s dizajnom, marketingovou komunikaciou
a ekosystémovym pristupom, ¢im vytvara hodnotu, ktora presahuje ramec
samotného produktu. Vyuzivanie vlastnych <¢ipov, platformova integracia
a dosledna orientdcia na pouzivatel'sky zazitok umoziuji spolo¢nosti efektivne
reagovat’ na trhové zmeny a formovat’ nové standardy. Diskusia zaroven poukazuje
na vyznam spojenia inovacii a emocionalneho brandingu — Apple si vybudoval
silnt identitu, ktora je pevne zakorenena v hodnotach ako jednoduchost’, sukromie,
estetika a spolahlivost. Tieto prvky zohravaju rozhodujiicu tlohu pri formovani
zakaznickej lojality, ktora v prostredi vysokej konkurencie a rychlej technologicke;j
zmeny predstavuje cenné aktivum. Aplikacia Porterovho modelu piatich sil
ukézala, ze Apple Celi intenzivnemu konkurenénému prostrediu, no zaroven tazi
z vysokej bariéry vstupu pre novych hra€ov a z obmedzenych substitu¢nych
hrozieb vdaka uzavretému ekosystému. Napriek rasticemu tlaku zo strany
azijskych vyrobcov si Apple udrziava strategicki poziciu prostrednictvom
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kontinualneho investovania do vyskumu a vyvoja, ¢o sa odraza aj na vysokych
vydavkoch na jeden produkt.
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Summary

This article explores how Apple Inc. achieves and maintains its competitive

advantage through innovation. It analyzes the company’s strategic use of
technology, design, and vertical integration to build a seamless product ecosystem
that fosters customer loyalty. The study highlights Apple’s transition from early
product innovation to the implementation of Apple Silicon and artificial
intelligence, emphasizing the brand’s ability to shape markets and consumer
behavior. Using Porter’s Five Forces framework, the article evaluates Apple’s
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Hybridné hrozby v digitalnom veku: Analyza a stratégie

Frantisek VRAB

Uvod

V poslednych rokoch sme svedkami rastiiceho napitia medzi Cinou
a Taiwanom. Okrem vojenskych cviéeni Cina vyuziva aj sofistikované
kybernetické utoky, dezinformaéné kampane a ekonomicky natlak na oslabenie
Taiwanu. Tento pripad jasne ilustruje komplexni povahu hybridnych hrozieb
v digitalnom veku, ktoré predstavuji vaznu hrozbu pre narodni bezpe¢nost,
stabilitu a demokratické hodnoty. Ich sofistikovana povaha a vyuzitie digitalnych
technologii stazuju ich detekciu a obranu. Ignorovanie tychto hrozieb méze mat
katastrofalne nasledky pre spolocnost’.

Ciel'om tohto ¢lanku je analyzovat komplexné prostredie hybridnych hrozieb
v digitallnom veku, so zameranim na ich S$pecifikd, dopady a stratégic
zmierfiovania. Skimame, ako sa hybridné taktiky vyvijaja, aké sa ich hlavné ciele
a ako moZu $taty a organizacie efektivne reagovat’ na tieto vyzvy. Tento ¢lanok
prinasa novy pohlad na problematiku hybridnych hrozieb a pontka komplexnu
analyzu, ¢im prispieva k lepSiemu pochopeniu tohto komplexného fenoménu
a jeho dosledkov pre spolocnost’.

Materialy a metédy

V tomto vyskume sme vyuzili pristup zmieSanych metdd, ktory kombinuje
kvalitativnu analyzu pripadovych §tadii s kvantitativnou analyzou dat. Kvalitativna
analyza sa zamerala na hibkové preskimanie vybranych pripadov hybridnych
hrozieb, zatial' ¢o kvantitativna analyza vyuzila Statistické data na identifikaciu
trendov a vzorcov v oblasti kybernetickych utokov. Pristup zmieSanych metéd nam
umoznil ziskat’ komplexny pohl'ad na problematiku hybridnych hrozieb.

Pre nas vyskum sme vyuzili Siroku $kalu zdrojov dat, vratane akademickych
¢lankov, sprav NATO, Eurépskej tnie a OSN, vladnych dokumentov USA
a Spojeného kralovstva, medidlnych sprav a expertnych rozhovorov. Kvalitativne
data boli analyzované pomocou techniky tematického kodovania, ktora nadm
umoznila identifikovat klIaCové témy a vzorce v pripadovych Stadiach.
Kvantitativne data boli analyzované pomocou Statistickych metod, ako napriklad
regresna analyza a korelacnd analyza, s cielom identifikovat trendy a vztahy
medzi premennymi.
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Napriek tomu, Ze sme sa snazili o komplexny pristup, na$ vyskum ma urcité
limity. Obmedzeny pocet pripadovych $tudii ndm neumoznil zovSeobecnit’ nase
zistenia na vietky typy hybridnych hrozieb. Daldim limitom je nedostatok dat pre
niektoré regiony a krajiny.

Kvalitativna analyza

Na zaklade rozsiahleho prehl'adu akademickej literatury (Novikava, 2024),
(Mehta, 2024) a (Krysinskej, 2024), vladnych sprav (IBM. X-Force)
a priemyselnych publikacii (Jackson, 2021) (Nowicka, 2024) sme vytvorili
teoreticky ramec na pochopenie hybridnych hrozieb a ich vyvoja v digitalnej
oblasti. V ramci analyzy pripadovych $tadii sme sa zamerali na konkrétne
spolo¢nosti a institucie, ktoré boli vyrazne ovplyvnené hybridnymi utokmi.

Katastralny urad Slovenskej republiky

V januari 2025 doslo k rozsiahlemu ransomvérovému utoku na Katastralny
urad Slovenskej republiky, ktory ochromil cely systém katastra nehnutelnosti
(tradingeconomics.com). I8lo o najviacsi kyberneticky Utok na slovenska
infrastruktaru v historii krajiny. Utok mal vaZne nasledky:

* Paralyzovany chod katastralnych odborov na celom Slovensku.

* Nepristupné udaje o vlastnictve.

» Narusené fungovanie realitného trhu a hypotekarneho bankovnictva.

Banky a financné institucie

Zlyhanie katastra malo priamy dopad na bankovy sektor (nordlayer.com).
Medzi hlavné vplyvy patrili:
* Banky neboli schopné poskytovat’ hypotekarne uvery a iné produkty
zabezpecené nehnutelnostou.
» Klienti nemohli ¢erpat’ uz schvalené hypotéky.
* Boli narusené majetkové a finan¢né transakcie (WwWw.csis.org).

Samospravy a statne institicie

Katastralny utok negativne ovplyvnil aj fungovanie miest, obci a dalSich
uradov (Www.csis.org).

* Mesta a obce neposkytovali sluzby zavislé od udajov katastra.

» Pamiatkové urady nevydavali stavebné povolenia.

» Bratislavsky parkovaci systém nevydaval parkovacie karty
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Kriticka infrastruktura

Hoci nie st zname ziadne pripady tuspesnych utokov na kriticka
infrastruktaru na Slovensku, tato oblast’ je Castym cielom hybridnych hrozieb
Vv inych krajinach. Medzi kritickl infrastruktaru patria:

* Energetické siete

* Dopravné systémy

* Telekomunikacné siete

Stdtne institicie

V minulosti boli DDoS tutoky zaznamenané na webovych strankach
viacerych Statnych institacii:

* Narodna rada Slovenskej republiky

* Narodna banka Slovenska

* Ministerstvo obrany

Tieto pripady ukazuju, Ze hybridné utoky, najméd v kybernetickej oblasti,
predstavuju vaznu hrozbu pre Siroké spektrum slovenskych podnikov a institacii.
Najvicsi dopad mal zatial Gtok na kataster nehnutel'nosti, ktory ochromil chod
viacerych odvetvi hospodarstva.

Dalej uvadzame priklady analyzy konkrétnych pripadov hybridnych hrozieb
Vv $irSom svetovom kontexte:

» Kyberneticky Gtok na Estonsko v roku 2007: I$lo o rozsiahly kyberneticky
utok, ktory ochromil estonsku internetova infrastruktiru. Tento uUtok je
povazovany za jeden z prvych prikladov hybridnej vojny v digitdlnom
veku.

* Ruskd informacnd kampan pocas americkych prezidentskych volieb
v roku 2016: Rusko vyuzilo socidlne média a iné online platformy na
Sirenie dezinformacii a propagandy s cielom ovplyvnit’ vysledky volieb.

+ Cinske ekonomické aktivity v Afrike: Cina vyuziva svoju ekonomickl
silu na presadzovanle svopch geopohtlckych zaujmov Vv Afrlke Tato

vvvvv

a vyuzivanie obchodnych dohod.
Analyza dokumentov

V ramci vyskumu hybridnych hrozieb a ich dopadu na organizécie je analyza
dokumentov klI'icovou metédou. Téato analyza zahfiia skimanie réznych zdrojov
informécii, ako su akademické Studie, vlddne spravy, priemyselné publikacie
a medidlne ¢lanky, s cielom identifikovat’ trendy, vzorce a Specifika hybridnych
utokov.
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Na zaklade analyzy dostupnych dokumentov sme identifikovali niekol’ko
vyznamnych pripadov hybridnych ttokov, ktoré ovplyvnili rézne sektory
a organizacie. Medzi nimi su:

Telekomunikacné spolocnosti:

» Verizon, AT&amp;T, T-Mobile a Lumen Technologies: Tieto americké
telekomunikaéné spoloCnosti sa stali obetami rozsiahlej ¢inskej
hackerskej kampane znamej ako "Salt Typhoon" v roku 2024. Utoénici sa
zamerali na kradez citlivych Gdajov suvisiacich S narodnou bezpecnostou.

* BT Group: Britsky telekomunikacny gigant potvrdil, ze jeho divizia BT
Conferencing bola v decembri 2024 napadnuta ransomvérom Black Basta.

Energetické spolocnosti:

+ Colonial Pipeline: Utok v roku 2024 narusil dodavky benzinu pre
polovicu vychodného pobrezia USA, ¢o malo za nasledok rozsiahle
ekonomické a logistické problémy.

o DESFA: Grécka plynovodnad spolo¢nost’ sa stala obetou ransomvéru
Ragnar Locker, ktory spdsobil vypadky a ohrozil energeticki bezpecnost’
krajiny.

Technologickeé a IT spolocnosti:

* Change Healthcare (dcérska spolo¢nost’ UnitedHealth Group):
Ransomvérovy utok v marci 2024 narusil kritické zdravotnicke sluzby
v USA, pricom zasiahol miliény pacientov a spdsobil unik udajov az
100 miliéonom l'udi.

* Blue Yonder: Poskytovatel' SaaS rieSeni bol v decembri 2024 napadnuty
ransomvérom Termite, ¢o viedlo k vypadkom sluzieb pre zdkaznikov ako
Starbucks, Morrisons a Sainsbury's.

+ Infosys McCammish Systems: Utok v roku 2024 potencialne ohrozil
6,5 miliona zaznamov vratane tidajov klientov ako Wells Fargo a TIAA.

Vyrobné spolocnosti:
* Podla spravy IBM X-Force Threat Intelligence Index 2024 je vyrobny
sektor najzranitel'nej$im odvetvim, pokial’ ide o iniky udajov.

Tieto priklady ilustruji, ze hybridné utoky sa zameriavaji na Siroku skalu
priemyselnych odvetvi, pricom medzi najcastejSie ciele patria telekomunikacie,
energetika a technologie. Utoky maju Gasto vazne dosledky nielen pre samotné
podniky, ale aj pre ich zakaznikov a spolo¢nost’ ako celok.

Dolezité je zdoraznit, ze analyza dokumentov je len jednym z krokov
v komplexnom vyskume hybridnych hrozieb. Pre hlbSie pochopenie problematiky
je potrebné kombinovat’ ju s d’al§$imi metodami, ako su rozhovory s expertmi,
analyza dat a Statistické modelovanie.
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Kvantitativna analyza

V ramci kvantitativnej analyzy sme zhromazdili verejne dostupné udaje
0 kybernetickych ttokoch, vratane ich frekvencie, cielov a dopadu. Tieto tidaje
pochadzaju z renomovanych organizicii zaoberajucich sa kybernetickou
bezpecnostou, vladnych agentur a priemyselnych sprav (ENISA, 2023; IBM,
2024).

Nasledne sme na analyzu zozbieranych tUdajov pouzili $tatistické metody
s cielom identifikovat’ trendy a vzorce v hybridnych aktivitach v digitalnej oblasti.
Tato analyza zahfiiala:

* Analyzu frekvencie roznych typov kybernetickych utokov

* Identifikdciu najéastejsie cielenych sektorov

* Geografické rozlozenie titokov

Kombinaciou kvalitativnej a kvantitativnej analyzy sme sa snazili poskytnat’
holisticky pohl'ad na hybridné hrozby v digitalnom veku, pri¢om sme vychadzali
z teoretického porozumenia a empirickych dokazov (Vrab, 2024).

Zber udajov

V oblasti hybridnych hrozieb je zber udajov kl'aCovy pre pochopenie neustale
sa meniaceho prostredia vektorov tutokov, identifikdciu slabych miest a vyvoj
ucinnych stratégii na zmiernenie hrozieb (Nowicka et al., 2024). Vzhl'adom na
komplexnt povahu hybridnej vojny musi Usilie o zhromazd’ovanie Gidajov zahfiat
Siroki $kalu zdrojov a formatov, od spravodajskych informacii s otvorenym
zdrojom (OSINT) az po utajované vladne spravy a proprietarne priemyselné udaje.

OSINT zohrava doéleziti ulohu pri zhromazd’ovani informacii o hybridnych
hrozbach, najmé tych, ktoré pochadzaju z digitalneho prostredia. Verejne dostupné
udaje o kybernetickych itokoch, dezinforma¢nych kampaniach a inych hybridnych
aktivitach mozno zbierat’ z r6znych zdrojov, vratane:

* Organizacie pre kyberneticku bezpecnost. Renomované organizicie
zaoberajuce sa kybernetickou bezpeénostou, ako napriklad Centrum pre
strategické a medzinarodné $tadie (CSIS), RAND Corporation a Cyber
Threat Alliance, zverejiuji spravy, analyzy a subory udajov
0 kybernetickych hrozbach a zraniteI'nostiach (CSIS, 2024).

* Vladne agentury: Vladne agentiry, ako napriklad Ministerstvo vnutornej
bezpecnosti (DHS) v Spojenych Statoch a Agentara Eurdpskej tinie pre
kyberneticki  bezpeénost (ENISA), poskytuji cenné informacie
0 kybernetickych hrozbach, zraniteI'nostiach a reakcidch na incidenty
(DHS, 2024).

e Spravy o odvetvi: Spravy o odvetvi od spolo¢nosti zaoberajucich sa
kybernetickou bezpeénostou, ako si Symantec, McAfee a CrowdStrike,
ponukaju pohlad na vznikajuce hrozby, trendy utokov a stratégie
zmierniovania.
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* Spravodajské clanky a socidlne médid: Spravodajské ¢lanky a platformy
socidlnych médii moézu poskytovat’ informacie v redlnom Case
0 prebiehajucich hybridnych atokoch vratane ich ciel'ov, taktiky a dopadu.

Statisticka analyza

V ramci vyskumu sme vykonali Statisticki analyzu s cielom identifikovat
trendy a vzorce v hybridnych aktivitach v digitalnej oblasti. Tato analyza sa
opierala o verejne dostupné tidaje o kybernetickych ttokoch, zameriavajiic sa na
frekvenciu, ciele a dopad tychto utokov. Tieto udaje boli ziskané z renomovanych
organizacii zaoberajucich sa kybernetickou bezpecnostou, vladnych agentur
a priemyselnych sprav.

Geografické rozloZenie utokov

Analyza geografického rozlozenia itokov (Obr. 1) ukazala, Zze Slovensko ma
najvyssi pocet dotknutych organizacii 35, ¢o predstavuje vidésinu pripadov
zdokumentovanych v stibore tidajov. Tento poznatok by mohol naznacovat’ cielené
zameranie sa na slovenské subjekty, avsak je potrebné zvazit' aj moznu zaujatost’
Vv zdroji idajov smerom k nahlasovaniu incidentov na Slovensku (Novikava, 2024).
Eurépa, okrem Slovenska, je druhym najviac postihnutym regionom s 22
dotknutymi organizaciami, ¢o poukazuje na SirSiu zranitelnost’ eurdpskych
narodov vo&i hybridnym hrozbam. Naopak, Severnd Amerika, Azia vykazuji
relativne nizky pocet dotknutych subjektov, ¢o modze byt spdsobené
nedostato¢nym nahlasovanim alebo skuto¢ne niz$im vyskytom tutokov v tychto
regionoch.

Dotknuté organizacie
40
35
30

25

. o _— -

Eurépa Severna Amerika Azia Celosvetovo Slovensko

Obr. ¢. 1 Organizacie zasiahnuté kybernetickymi atokmi)
Zdroj: viastné spracovanie
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Je dolezité uznat’ potencialne skreslenia v subore udajov, ako je zaujatost’ vo
vykazovani alebo zameranie sa na konkrétne regiony alebo sektory. Daliia analyza
je potrebnd na pochopenie pri¢in pozorovanej distribucie a na vyvodenie
zmysluplnych zaverov o globalnom prostredi hybridnych hrozieb.

Frekvencia typov utokov

Analyza frekvencie roznych typov Utokov pouzivanych v hybridnej vojne
(Obr. 2) ukazala, ze ransomvérové utoky (10 vyskytov) a kybernetické utoky
9 vyskytov) st najrozsirenejSimi formami hybridnych utokov v subore udajov. To
poukazuje na rastucu hrozbu pocitacovej kriminality ako nastroja na narusenie
a vydieranie (Jackson, 2021). Casté st aj porusenia udajov (6 vyskytov), ktoré
zdoraziujt zranitelnost’ citlivych informacii v digitdlnom veku (Krysinskej, 2024).
Dezinformacia a odmietnutie sluzby st menej Casté, ale stale pozoruhodné, s 3 a 2
vyskytmi (Novikava, 2024). Zostavajuce kategorie, ako napriklad ekonomicky
natlak, socidlne inzinierstvo, vnutorné hrozby, sabotaZ a politické zasahovanie,
maju v subore Gdajov iba jeden vyskyt (Novikava, 2024). Aj ked’ st tieto taktiky
menej Casté, stile predstavuju potencialnu hrozbu a zdéraziiuji mnohostrannu
povahu hybridnej vojny.

Typy utokov

I I H HE B E B B B B @
& . < S
O S T T RGN S . P R SRS
S ¥ P& & & & e
& 3 & e N\ S p > 2 2 ) O
S o 2 X X X A8 2 ) X >
& S NS & o) AN N % N
& LS N > S N N o > N &
& 8 & &L S > A7 3 Q
¥ & & <€ < %(\e & Qa“ & b"b @,bo
& SRS NN
Qi
&
&
Q¢

Obr. ¢. 2 NajcastejSie typy utokov
Zdroj: Viastné spracovanie

Frekvencia typov Utokov mdze byt ovplyvnend zaujatostou hldsenia alebo
Specifickym zameranim zdroja udajov. Je potrebna d’alSia analyza na pochopenie
vyvijajucich sa trendov v hybridnych utocnych vektoroch a na vyvoj ucinnych
stratégii na zmiernenie.
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Dopad na sektory

Analyza dopadu na sektory (Obr. 3) ukdzala, ze vladne a technologické
sektory su najviac postihnuté, ¢o naznacuje ich zvySenu zranitenost alebo
CastejSie cielenie. Dolezitym cielom je aj kriticka infrastrukttra, ako napriklad
energetika, zdravotnictvo a telekomunikacie, ¢o poukazuje na potencidlne
naru$enie zakladnych sluzieb. Kybernetické utoky sa tykaju rdéznych odvetvi, od
vyroby a financii aZ po vzdelavanie a pol'nohospodarstvo, ¢o dokazuje, ze ziadne
odvetvie nie je uplne bezpeéné.

Ovplyvnené sektory
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Obr. ¢. 3 Sektory ovplyvnené kybernetickymi itokmi
Zdroj: viastné spracovanie

Je potrebné d’alSie skimanie, aby sme pochopili, pre¢o su niektoré sektory
viac zasiahnuté. Faktory by mohli zahihat' uroven digitalizacie, bezpecnostné
postupy, typy uloZenych udajov a atraktivnost' pre uto¢nikov. Na pochopenie
vplyvu na kazdy sektor je potrebna d’alSia analyza, zameriavajic sa na zavaznost’
atypy utokov. Analyza trendov v Case a geografickych rozdielov by mohla
poskytnut’ d’alSie cenné informacie.

Dopad utokov

Analyza dopadu utokov (Obr. 4) ukdzala, ze finan¢nd strata je
najvyznamnej$im vplyvom, ktory prevysuje vSetky ostatné kategdrie. Strata udajov
a poskodenie dobrého mena st tiez hlavnymi problémami. Prevladaju prerusenia
sluzieb a infrastruktary, co naznacuje, Ze tieto utoky su Casto zamerané na zakladné
operacie a systémy. NartiSanie dovery verejnosti je pozoruhodny vplyv. Socialne
a politické narusenie a straty na zivotoch, hoci su menej Casté, predstavuji
najvaznejsie potencialne dosledky.
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Vplyv Utokov
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Obr. €. 4 Vplyv kybernetickych ttokov na organizacie
Zdroj: viastné spracovanie

Specifické typy utokov a ich ciele by poskytli viac kontextu na pochopenie
pozorovanych dopadov. Rozsah a sofistikovanost’ utokov by ovplyvnila rozsah
dopadov. Pochopenie ¢innosti roznych opatreni kybernetickej bezpe€nosti pri
zmierfiovani tychto vplyvov by bolo kIi€ové pre zlepSenie odolnosti. Je dolezité
zvazit aj dlhodobé dosledky, ako je trvalé poSkodenie dobrého mena, strata
konkurenc¢nej vyhody a zvysené naklady na kyberneticku bezpecnost'.

Preskimanim tychto tivah mozno ziskat' komplexnejSie pochopenie vplyvu
utokov, ¢o povedie k efektivnejSej prevencii a stratégiam zmierfiovania.

Vysledky

Hybridné hrozby sa vyznacuji kombinaciou konvenénych a nekonvencnych
taktik, priCom digitdlne technolégie zohravaju kIiCovli tulohu. Patria sem
kybernetické utoky, dezinforma¢né kampane, ekonomicky natlak a propaganda.
Tieto taktiky sa Casto pouzivaju na oslabenie cielového §tatu alebo organizacie bez
toho, aby doslo k otvorenému vojenskému konfliktu. Hybridné hrozby mézu mat’
vazne dopady na narodnti bezpecnost’, stabilitu a demokratické hodnoty. Mézu
viest’ k politickej nestabilite, ekonomickym skodam a strate dovery v institucie.
Okrem toho mézu ohrozit’ kriticku infrastruktiru a viest' k naruSeniu zakladnych
sluzieb. Tu je niekolko kIiCovych zisteni tykajucich sa povahy a vplyvu
hybridnych hrozieb v digitdlnom veku:

* ZvySena frekvencia a sofistikovanost: Hybridné utoky, najmi tie, ktoré
vyuzivaju digitalne vektory, maji v poslednych rokoch zvySenu
frekvenciu a sofistikovanost. Tento trend je pohaiany rychlym
technologickym pokrokom, rasticou dostupnostou kybernetickych zbrani
a zvySujucou sa prepojenost'ou digitdlneho sveta.

64



Rozne utocné vektory: Hybridni aktéri vyuZzivaju Sirokd Skalu uto¢nych
vektorov, vratane ransomvéru, naruSenia udajov, distribuovanych utokov
odmietnutia sluzby (DDoS), dezinforma¢nych kampani a socialneho
inzinierstva. Tieto taktiky sa Casto pouzivaji v kombinacii s cielom
maximalizovat’ vplyv a dosiahnut’ strategické ciele.

Zameranie na kriticku infraStrukturu: Kritickd infraStruktira vratane
energetickych sieti, dopravnych systémov a financnych institacii je
hlavnym cielom hybridnych utokov. Narusenie tychto zakladnych sluzieb
moze mat’ kaskadovy vplyv na spolocnost’ a hospodarstvo, ¢o sposobi
rozsiahly chaos a nestabilitu.

Podkopavanie dévery verejnosti: Dezinformacné kampane a iné formy
informacnej vojny sa Coraz viac vyuzivaji na manipuldciu verejnej
mienky, podkopévanie dovery v inStiticie a zasievanie rozporov
Vv spoloc¢nostiach. To m6ze mat’ destabilizujuci vplyv na politické systémy
a demokratické procesy.

Globalny dosah: Hybridné hrozby presahuju geografické hranice, pricom
aktéri posobia cez hranice a zameriavaju sa na obete vo viacerych
krajinach. Zdoraznuje to potrebu medzinarodnej spoluprace a zdielania
informécii s cielom ucinne Celit’ tymto hrozbam.

Na zmiernenie hybridnych hrozieb je potrebné prijat’ komplexny pristup,
ktory zahfna:

Posilnenie kybernetickej bezpecnosti: Je nevyhnutné investovat’ do
ochrany kritickej infrastruktiry a zlepSit' schopnost’ reagovat na
kybernetické utoky.

Boj proti dezinformdaciam: Je dolezité zvySovat povedomie verejnosti
0 dezinformaciach a podporovat’ kritické myslenie.

Medzinarodna spolupraca: Je potrebné posilnit’ spolupracu medzi $tatmi
a organizaciami pri vymene informacii a koordinacii reakcii na hybridné
hrozby.

Zvysovanie odolnosti: Je dolezité budovat odolnost’ spolo¢nosti voci
hybridnym hrozbam prostrednictvom vzdelavania, informovanosti
a posiliiovania demokratickych hodnét.

Implementécia efektivneho riadenia bezpecnosti organizacie si vyzaduje
integrovany pristup, ktory zahfiia rézne aspekty bezpecnosti a zahfna vSetkych
zamestnancov organizacie.

Riadenie bezpeCnosti organizicie je kIiCom k ochrane pred roznymi
hrozbami, internymi aj externymi.
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Diskusia

Tento prispevok prispel k pochopeniu hybridnych hrozieb v digitdlnom veku
analyzou ich charakteristik, dopadov a stratégii zmiernovania. Vysledky
zdoraznuji komplexni povahu hybridnych hrozieb a potrebu komplexného
pristupu k ich rieseniu. Prispevok tieZ poukazuje na ddleZitost medzinarodnej
spoluprace a vymeny informacii pri zmieriovani hybridnych hrozieb. Vzajomna
spolupraca medzi §tatmi a organizaciami je kl'u€ova pre efektivnu reakciu na tieto
hrozby a ochranu narodnej bezpe¢nosti a demokratickych hodnot.

Vysledky maju prakticky vyznam pre tvorcov politik, bezpecnostnych
expertov a Siroku verejnost. Poskytuju cenné informdcie pre rozvoj stratégii
a politik zameranych na zmierniovanie hybridnych hrozieb a posiliiovanie odolnosti
spolo¢nosti.

Vyvijajiica sa povaha hybridnych hrozieb predstavuje pre tvorcov politik,
bezpecnostnych expertov a spolo¢nost ako celok znaénii vyzvu. Tradiéné
bezpecnostné ramce, ktoré su Casto navrhnuté na rieSenie konvenénych vojenskych
hrozieb, nie su dostatoéne vybavené na to, aby sa vysporiadali s mnohostrannou
povahou hybridnej vojny. Konvergencia fyzickych a digitdlnych domén v spojeni
S rychlym tempom technologickych zmien si vyzaduje novy pristup k bezpecnosti,
ktory je adaptabilny, odolny a proaktivny.

Budovanie odolnosti vo¢i hybridnym hrozbam si vyzaduje holisticky pristup,
ktory integruje opatrenia kybernetickej bezpe¢nosti, protiopatrenia informacéne;j
vojny a medzinarodnt spolupracu.

Okrem opatreni uvedenych v prispevku je dolezité zdoraznit’ aj nasledujice
aspekty:

* Vzdelavanie a osveta: ZvySovanie povedomia verejnosti o hybridnych
hrozbach a ich dopadoch je kl'a€ové pre budovanie odolnosti spolo¢nosti.
Vzdelavacie programy by sa mali zamerat’ na rozvoj kritického myslenia,
medialnej gramotnosti a digitalnej hygieny.

o Vyskum a vyvoj: Je potrebné investovat’ do vyskumu a vyvoja novych
technologii a metdd na detekciu, prevenciu a reakciu na hybridné hrozby.

o Legislativa a regulacia: Je potrebné vytvorit’ a aktualizovat’ legislativny
ramec, ktory by umoznoval efektivnu reakciu na hybridné hrozby
a zaroven chranil zakladné I'udské prava a slobody.

o Etické a pravne aspekty: Pri implementacii opatreni na zmierilovanie
hybridnych hrozieb je potrebné zohl'adnit’ etické a pravne aspekty, ako je
ochrana sukromia a sloboda prejavu.

Tato Stidia ma ur€ité obmedzenia. Primdrne sa zameriava na hybridné
hrozby v digitdlnom veku a nezaobera sa do hibky konvenénymi hrozbami.
Vysledky S§tidie st zalozené na analyze verejne dostupnych informadcii
aneobsahuje utajované informacie. Rovnako, §tidia sa zameriava na stratégie
zmieriiovania a nezaobera sa do hibky otazkami odstra§ovania.
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Napriek tymto obmedzeniam S$tudia poskytuje cenné informacie
a odporucania pre tvorcov politik, bezpecnostnych expertov a Siroku verejnost.
Dufame, ze tato Stidia prispeje k lepSiemu pochopeniu hybridnych hrozieb
a k posilneniu odolnosti spolo¢nosti vo¢i tymto hrozbam.

Dalsie odporacania pre budici vyskum:

* Analyza Specifickych pripadovych studii hybridnych utokov: Detailna
analyza konkrétnych pripadov hybridnych utokov by mohla poskytnut
cenné poznatky o taktikach, technikach a postupoch pouzivanych aktérmi
hybridnych hrozieb.

o Vyskum vplyvu hybridnych hrozieb na rozne sektory spolocnosti: Je
potrebné preskimat’ dopady hybridnych hrozieb na kriticku infrastruktaru,
ekonomiku, zdravotnictvo, vzdelavanie a iné délezité sektory.

*  Vyvoj modelov a simulacii hybridnych utokov: Modely a simuldcie by
mohli pomoéct’ pri testovani a vyhodnocovani roznych stratégii
zmieriovania a pri priprave na realne hybridné utoky.

o Vyskum psychologickych a socialnych aspektov hybridnych hrozieb: Je
potrebné preskimat’ vplyv hybridnych hrozieb na psychiku a spravanie
jednotlivcov a skupin a identifikovat’ faktory, ktoré prispievaju k §ireniu
dezinformacii a radikalizacii.

Zaver

Hybridné hrozby v digitdlnom veku predstavuji komplexnu a neustale sa
vyvijajicu vyzvu pre globalnu bezpefnost. Kombinacia konvenénych
a nekonvencnych taktik spolu s rasticou zavislostou od vektorov digitalnych
utokov si vyzaduje novy pristup k bezpec¢nosti, ktory je holisticky, prisposobivy
a odolny.

Dolezitym aspektom je pochopenie mnohostrannej povahy hybridnych
hrozieb a ich dopadu na narody, organizacie a jednotlivcov. Toto pochopenie ndm
umoziuje podniknit’ proaktivne kroky na zvysenie kolektivnej odolnosti. Medzi
kla¢ové stratégie patri investicia do kybernetickej bezpecnosti, boj proti
dezinformaciam a podpora medzinarodnej spoluprace. Len spoloénym usilim
mdzeme ucinne zmiernit' rizikd v digitalnej oblasti, a ochranit’ spoloc¢nosti
v 21. storoci.
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Summary

In the interconnected world of the 21st century, the nature of conflict and

competition has evolved beyond traditional military confrontations. Hybrid threats,
characterized by a blend of conventional and unconventional tactics, pose
a significant challenge to nations, organizations, and individuals. This paper delves
into the complex hybrid threat landscape, focusing on the growing role of digital
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attack vectors. Our analysis seeks to provide a comprehensive understanding of the
multifaceted nature of hybrid warfare in the digital age. In addition, we explore
potential mitigation strategies to increase resilience to these evolving threats.
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Budovanie konkurenénej vyhody spolo¢nosti Tesla
prostrednictvom inovacii

Slévka BOCANOVA

Uvod

Inovacie zohravaju kliCova tlohu pri adaptacii organizacii na dynamické
trhové podmienky a technologicku transformaciu. V sucasnej ére digitalizacie
a umelej inteligencie uz nejde len o zdokonalovanie produktov a procesov, ale
0 zasadnu sucast’ stratégii na udrzanie konkurencieschopnosti. Tradi¢né inovacie
ustupuju modernym technologickym rieSeniam, ktoré menia pravidla hospodarske;j
stitaze.

Dolezitym prikladom tohto trendu je spolo¢nost’ Tesla, ktora vyuziva Al
a digitalizaciu na posilnenie svojej trhovej pozicie. Porovnanie jej inovaénych
pristupov s konkurenciou umoziuje lepSie pochopit, ako moderné technoldgie
ovplyviuju strategické rozhodnutia a dlhodobu udrzatel'nost” konkurenénej vyhody
v automobilovom priemysle.

Inovacie, historicky pohlad vs. sti¢asnost’

Inovacie su dnes bezne pouzivanym pojmom, avsak pred viac ako 50 rokmi
bola ich definicia predmetom SirSich diskusii. Pre rdéznorodost pohladov
a odborného zazemia jednotlivych vyskumnikov neexistuje jednotna a vSeobecne
akceptovana definicia. Schumpeter (1949) v minulosti opisoval inovacie ako
zmeny v sposobe vyuzivania dostupnych podnikovych zdrojov na nové iniciativy,
ako su nové produkty, vyrobné technoldgie, dodavatelia alebo zdroje surovin,
vyuzivanie novych trhov a zavadzanie novych riadiacich postupov.

Joseph A. Schumpeter, vyznamny rakasko-americky ekondém, bol jednym
z prvych, ktori sa venovali otazke inovacii v ekonomike na zaciatku 20. storocia.
Inovacie definoval ako zmeny v podnikovom prostredi, ktoré vedu k novym
stavom (Zizlavsky, 2011). Schumpeter (1949) povazoval za inovacie:

» zavedenie nového produktu, ktory sa podstatne lisi od existujucich,

 aplikaciu novych vyrobnych procesov,

e zmeny v organizacii a riadeni vyroby,

* vyuzitie novych zdrojov surovin alebo materialov,

* vstup na nové trhy.
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V sucasnom rychlo sa meniacom svete, sa kategorie inovacii podla
Schumpetera daju stale povazovat’ sa relevantné, avsak s urCitymi upravami, ktoré
odrazaju moderné technologické trendy. Namiesto zavadzania novych produktov,
je dnes dolezité apelovat’ na aplikaciu produktov vyuzivajucich Al, ako napriklad
autonémne vozidla. V snahe inovovat, je nutné pri zavadzani novych procesov,
vyuzivanie 3D tlace arobotiky. Okrem uvedeného, je vhodné aj k zmenam
V organizacii ariadeni implementovat digitalizdciu pomocou big data analyzy
a VR pre skolenia zamestnancov (Colotla a kol., 2016).

Inovacie v dobe Al

Adopcia umelej inteligencie (AI) v réznych priemyselnych oblastiach, od
zdravotnictva az po vyrobu automobilov, predstavuje vyznamny krok k novej ére
industrializacie. Al v kombinacii s digitalnymi senzormi, sietami a automatizaciou
softvéru meni ekonomiku a umoznuje vznik podnikov zalozenych na digitalnych
operaénych modeloch. Napriklad, spolo¢nosti ako Amazon ¢i Ant Financial,
digitalizuji klic¢ové podnikové procesy, ¢im eliminuju potrebu ludskej prace
v mnohych operdciach. Hoci algoritmy a softvér su vyvijané 'ud'mi, samotné
rieSenia su generované a prispdsobované v redlnom case automatizovanymi
systémami, ¢im sa zvySuje efektivita a inovacny potencidl podnikov (lansiti,
Lakhani, 2020). Podl'a McCalla (2024) spolo¢nosti, ktoré efektivne implementuju
umelt inteligenciu, big data, automatizaciu a agilné pristupy, budii mat’ vyhodna
poziciu na orientaciu v podnikatel'skom prostredi. Okrem toho organizacie, ktoré
aktivne buduji a rozvijaju silné ekosystémy pri siCasnom doraze na udrzatelnost’
a inovacie, si mozu zabezpecit’ dlhodobé konkurenéné vyhody a udrzat’ si tak svoju
konkurencieschopnost’ v neustale sa meniacich podmienkach globalneho trhu.

Na druhej strane, vyuzitie Al, napriklad v autonomnych vozidlach, prinasa
otazky zodpovednosti za rozhodnutia, ktoré technolégie robia namiesto 'udi. Wu
(2019) upozoriuje, Ze nejasnosti v pravnej a etickej rovine mézu oslabit’ doveru
verejnosti a spomalit’ adopciu tychto systémov. RieSenie si vyzaduje spolupracu
medzi vyvojarmi, vyskumnikmi a reguldtormi na zabezpecenie bezpecného
a zodpovedného vyuzitia Al

Inovacie a lojalita

Lojalita zakaznikov je dlhodobo zakotveny koncept v oblasti marketingu
a podnikania, ktory je uz desatrocia predmetom vyskumu a akademickych diskusii.
Zohrava zasadnt Ulohu pri zabezpeCovani ziskovosti a efektivneho fungovania
podnikov. V marketingu slizi na analyzovanie vztahov medzi preferenciami
zdkaznikov a ponukou produktov (Bai akol.,, 2020). Zastaralé technologie
a pristupy nie st schopné reagovat’ na buduce poziadavky trhu. Na dosiahnutie
udrzateného rastu je preto nevyhnutné, aby podnik implementoval inovativne
sluzby a zvysoval hodnotu poskytovanu zakaznikom, ¢im moze efektivne posilnit
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ich lojalitu (Kanwal, Yousaf, 2019). Inovacie v oblasti sluzieb su vnimané ako
zasadny determinant pri formovani zakaznickej lojality. Ak podnik neponuka
inovativne produkty alebo sluzby, zdkaznici maju tendenciu orientovat’ sa na
konkurenciu, ktord dokaze lepSie uspokojit’ ich ocakavania prostrednictvom
unikatnych charakteristik svojej ponuky (Ganesan, Sridhar, 2016).

Inovacie ako zdroj konkurenc¢nej vyhody

Inovacie zohravaju klucova ulohu pri budovani konkurenénej vyhody
podnikov. Zameranie na rozvoj inovacii prostrednictvom externych zrucnosti,
znalosti a skusenosti méze podporit’ tvorbu rieSeni, ktoré reaguju na potreby
zakaznikov a zvySuju kvalitu produktov ¢i procesov. Tymto spdsobom mozu
podniky posilnit’ vztahy so spotrebitel'mi a optimalizovat’ procesy, ¢im dosiahnu
vys$iu efektivnost’ (Distanont, 2020). Zaroven, potreba odlisit’ sa v konkurenénom
prostredi podnecuje inovaéné aktivity. Kazda nova inovacia prepisuje konkurenéné
podmienky, ¢im sa ziskavanie konkurenénych vyhod stava naro¢nej$im. Inovacie
a konkurencia tak predstavuju vzajomne prepojené faktory — konkurencia motivuje
podniky k inovaciam, zatial ¢o inovacie nielenze posiliiuji konkurenciu, ale
zéroven zvySuju jej intenzitu (Dereli, 2015). Spoloc¢nosti, ktoré vytvaraju
inovativne postupy a zavadzaji nové produkty, moézu optimalizovat’ svoje naklady,
zlepSovat efektivitu a odlisit’ sa od konkurencie na trhu (Tekin a kol., 2003).

Metodolégia

Ciel'om prispevku je preskimat’, ako mézu inovacné stratégie zaloZzené na
modernych technolégiach a digitalizacii pomdet organizaciam budovat
a udrziavat’ konkuren¢nt1 vyhodu v rychlo sa meniacom podnikatel’skom prostredi.
Prispevok sa zameriava na pripad spolocnosti Tesla a jej konkurenéné postavenie
na trhu elektromobilov.

K naplneniu hlavného ciela je potrebné vytycenie Cciastkovych cielov,
ktorymi st

- Vyuzitie modernych technoldgii v sti€asnosti.

- Komparacia inovaénych pristupov spolo¢nosti Tesla s konkurenciou.

- Marketingové stratégie spoloc¢nosti Tesla zamerané na propagaciu

inovativnych produktov.

Vyskumna otazka: Aky vplyv ma implementacia inovacii a marketingova
stratégia spolocnosti Tesla na jej konkurencnu poziciu na trhu elektromobilov
a vnimanie jej inovativnych produktov u zakaznikov?

Hypotéza 1: Implementicia inovacii posilfiuje konkurenéntt poziciu

spolo¢nosti Tesla na trhu elektromobilov.
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Hypotéza 2: Marketingova stratégia zalozena na inovaciach zvySuje
zakaznicku lojalitu voci znacke Tesla.

Na zodpovedanie stanovenej otazky a overenie hypotéz, su v prispevku
vyuzité logické metddy, ato konkrétne komparacia, analyza, syntéza, dedukcia
a indukcia.

Inovacie spolocnosti Tesla

Povodnym cielom spolocnosti Tesla bolo vyvinut' prvé plne elektrické
Sportové vozidlo. V roku 2008 prevzal vedenie spolo¢nosti Elon Musk ako
generdlny riaditel. Pod jeho vedenim sa misia Tesly rozsirila na urychlenie
prechodu k udrzatelnej energii, o ostava kI'icovym cielom spolo¢nosti dodnes
(Tesla, Inc.).

Ako uz vyplyva z vyssie uvadzanych poznatkov, Tesla je povazovana za
inovatora, nakolko neustale napreduje najmi zavadzanim novych technoldgii,
ktoré ju odlisuju od konkurencie. Podla Hasnatika a Nurnida (2018) ide pri
produktovej inovacii o kombindciu roznych procesov, ktoré sa vzajomne
ovplyviiujiu. Medzi vyznamné inovacie skimanej znacky patri autopilot a plne
autonomna jazda. Autopilot, Standardna funkcia vSetkych novych Tesiel, zvySuje
bezpecnost’ a pohodlie, pricom vyZaduje aktivny dohlad vodica. Systém zahiiia
tempomat zohladnujlici premavku a autosteer, ktory pomaha vodicovi pri riadeni
Vjazdnom pruhu. Plne autonémna jazda (FSD) zahfia dalsie funkcie, ako
navigacia s autopilotom, automatickd zmena jazdného pruhu, automatické
parkovanie, inteligentné privolanie vozidla, rozoznavanie semaforov a znaciek
stop. Funkcie vyzaduju, aby vodi¢ drzal ruky na volante a bol pripraveny
kedykolvek prevziat' riadenie. Uplnd autonémia bude zavisiet od vyvoja
spol’ahlivosti a schvalenia regula¢nymi organmi (Tesla, 2024).

Dalsou inovaciou, ktora prispieva k postaveniu znacky je rychle nabijanie.
Tesla vyuZiva siet’” Supercharger na vyrazne rychlej$ie nabijanie vozidiel oproti
beznym metdédam, ¢im odstraniuje jednu z hlavnych prekazok pre SirSie prijatie
elektrickych aut — obmedzenll nabijaciu infrastruktiru. Tesla vyuziva pokrocily
batériovy systém s vysokokapacitnymi batériami a efektivnym riadenim energie,
ktoré umoznuju ich vozidlam dosahovat’ dlhsi dojazd a vysSiu efektivitu. Tento
pristup prispieva k transformacii elektrickych aut na prakticku alternativu pre
Siroké vyuzitie, nielen v mestskych podmienkach.

Tesla implementuje moderné technologie s vyuzitim umelej inteligencie,
ktoré neustale zhromazd'uji a analyzuju data, napriklad pre systém autopilota. Tato
technologia prispieva k vylepseniu jazdnych systémov a zvySovaniu bezpecnosti
na cestach, priCom autopilot vyznamne znizuje zataz a naroky na samotného
vodi¢a (WU a Kkol., 2022).
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Marketingova stratégia spolocnosti Tesla

Spolo¢nost’ Tesla, ako renomovany a inovativny vyrobca automobilov, kladie
doraz na budovanie lojality zdkaznikov prostrednictvom udrzatelnych
marketingovych stratégii. Tieto stratégie si zalozené na vnimani hodnoty
produktov, pricom cielom je poskytovat zakaznikom maximalnu hodnotu.
Udrzatel'né pristupy nielenze posiliiuji vztah medzi zakaznikom a znackou, ale
zaroven prispievaji k dlhodobému upevneniu lojality k znacke Tesla (Sheykhan
a kol., 2024). Lojalita k znacke predstavuje vyznamny koncept v marketingu, ktory
opisuje mieru oddanosti a silného vztahu, ktory si zédkaznici vytvaraju k urcitej
znatke (Gholamveisy, 2023). Jednym z kl'uCovych prvkov pri formovani
zékaznickej lojality je dovera. Spotrebitelia, ktori pocituju doveru voci znacke, su
ochotni do nej investovat’ viac finanénych prostriedkov. Veria, ze im znacka
zabezpeci jedinecné vlastnosti, funkénost’ a vysoku kvalitu, ktoré nie su dostupné
u konkurencie (Singh, 2016).

V roku 2020 dosiahla Tesla takmer milion dodavok aut, a to napriek
problémom v globalnom dodavatel'skom retazci a ekonomickym vplyvom
pandémie. Tento rast dosiahla bez akychkol'vek vydavkov na tradi¢nt reklamu.
Tesla sa spolichala na Gstny marketing a Twitter ucet Elona Muska, ¢o jej
umoznilo investovat viac do vyskumu a vyvoja. Napriklad spolo¢nosti Ford
a Toyota investovali na reklamu a vyskum a vyvoj spolu 3 171 USD na jedno
predané auto, pricom podobni sumu investovala Tesla do inovacii (Armstrong,
2022).

VYDAVKY NA REKLAMU/VYSKUM A VYVOJ
NA PREDANE AUTO V ROKU 2020
VYBRANYCHAUTOMOBILOVYCH
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V uvedenom grafe st uvedené vydavky spolo¢nosti Tesla, Ford a Toyota na
vyskum avyvoj (R&D) priradené na kazdé predané auto. Dany ukazovatel
vyjadruje efektivitu investicii do inovacii a technoldgii v porovnani s poctom
predanych vozidiel. NizSia hodnota R&D moéze odzrkadlit' efektivne investicie,
zatial' Co vysSia hodnota moze signalizovat’ vyssi doraz na inovécie, ako su nové
technologie, elektrifikacia alebo autonémne vozidla.

Kvalita a pridand hodnota — Okrem ziskavania lojality, tvoria marketingova
stratégiu budovania znacky Tesla aj d’alSie faktory. Znacka kladie doraz na vysoku
kvalitu a pridani hodnotu produktov. Tesla je vnimana ako prémiova znacka, ktora
vynikd vykonom, rychlym zrychlenim a dlhou zivotnostou batérie. Je povazovana
za symbol luxusu a inovécii, Co pritahuje zédkaznikov hladajucich vozidlo, ktoré
odraza ich socialny status a zivotny $tyl (Fitrian, Susilastuti, 2024).

Komunikdcia — Na komunikaciu so spotrebitel'mi Tesla efektivne vyuziva
socialne média a digitalne nastroje na budovanie imidzu znacky. Podl'a Fleminga
(2013) si vybudovala silny imidz cez klI'icové slova ako veda, technoldgia, luxus
a ochrana zivotného prostredia. Vyuziva slavne osobnosti a podporuje ekologické
iniciativy, ¢im zvySuje viditelnost’ svojich vozidiel. Prostrednictvom socialnych
médii a online reklamy komunikuje so zékaznikmi, ¢im zvySuje povedomie
0 znacke a jej vplyv.

Priamy predaj — Svoje predajne a galérie strategicky umiestiiuje do
frekventovanych a viditelnych lokalit, ako su ndkupné centrd, s cielom oslovenia
zakaznikov este pred ich rozhodnutim o kupe nového auta (Musk, 2012). Zaroven,
zabezpecuje predaj svojich vozidiel priamo zékaznikom prostrednictvom vlastnych
obchodov, galérii a webovej stranky. Tento model priameho predaja prinasa
viacero vyhod, ako napriklad vyss$iu spokojnost’” zakaznikov, ked’Ze spolo¢nost’
dokaze lepsie prispdsobit’ vyrobu ich poziadavkam, a znizZenie celkovych nakladov
eliminaciou vydavkov spojenych s predajcami, ako su ndklady na skladovanie,
poistenie, reklamu ¢i provizie (Bodisch, 2009).

Nasledujiica Cast’ sa zameria na prepojeniec inovaénych aktivit
s marketingovou komunikaciou a ich priamy vplyv na zakaznicku lojalitu.

Inovacie, marketingova komunikacia a lojalita zakaznikov

Inovacie zohravaju kI'icova ulohu nielen pri zlepSovani produktov, ale aj pri
posiliiovani znacky prostrednictvom efektivnej marketingovej komunikacie. Podl'a
Bai a kol. (2020) je zakaznicka lojalita izko spojena s hodnotou, ktor zdkaznici
vnimaju v produktoch znacky. Tesla vyuziva svoje inovacné aktivity, ako
napriklad technologiu autopilota ¢i siet’ rychlonabijaciek Supercharger, ako hlavné
komunikaéné¢ body v  marketingu. Tieto inovacie nielen zvySuju
konkurencieschopnost’ Tesly, ale aj vytvaraju emocionalne spojenie so zdkaznikmi,
¢o vedie k vySsej miere lojality.
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Marketing Tesly sa vyrazne opiera o priame kanaly, ako su socidlne média
a PR aktivity vedené Elonom Muskom. Podl'a Fleminga (2013) efektivne vyuzitie
médii na komunikéciu o inovaciach umoznuje znacke nielen ziskat' pozornost, ale
aj upevnit’ doveru zdkaznikov. Vyznamnym faktorom je schopnost’ prezentovat
inovacie nielen ako technologicky pokrok, ale aj ako hodnotu, ktord zlepSuje
kazdodenny zivot zakaznikov. Podla vyskumu Ganesana a Sridhara (2016)
zakaznici, ktori vnimaju produkty znacky ako inovativne a spolahlivé, maju vyssiu
tendenciu znovu nakupit’ produkty tej istej znacky. V pripade Tesly je to Casto
viditel'né u zakaznikov, ktori prechadzaju na novsie modely, ako Model 3 alebo
Model Y, pri¢om ocefiujii kontinuitu inovéacii a kvality. Dal§im vyznamnym
indikdtorom lojality je ochota zakaznikov odporuéit produkty znacky svojim
znamym (Kanwal, Yousaf, 2019). Tesla ma v tomto smere vyhodu, kedze jej
produkty st povazované za prémiové a inovativne. Socidlne média a komunity
fanusikov Tesly zohravaju dolezita ulohu pri Sireni pozitivnych referencii.
Obdobne, aj inovacie komunikované prostrednictvom marketingovych kampani
maju potencial prilakat’ novych zadkaznikov. Podl'a McCalla (2024) podniky, ktoré
efektivne spajaji inovaéné technoldgie a komunikaciu, dokazu ziskat' konkurenénu
vyhodu v akvizicii zdkaznikov, ¢im podporuju dlhodoby rast.

Marketingova komunikécia, ktord zdoraziuje udrzatel'nost’ a technologicku
pokrocilost’ Tesly, vyrazne podporuje jej vnimanie ako prémiovej a inovativnej
znacky. Doraz na hodnoty, ako st ochrana zivotného prostredia a bezpecnost,
posiliiuje emocionalnu vdzbu zakaznikov na znacku, ¢o vedie k vyssej lojalite
(Sheykhan a kol., 2024). Na zéklade uvadzanych informacii, mozno skonstatovat,
ze uspech Tesly v oblasti zdkaznickej lojality je kombinaciou jej technologického
naskoku a efektivnej komunikacie o hodnotach, ktoré inovacie prinasaju. Preto je
strategickd integracia inovacii a marketingu nevyhnutnd pre udrzanie
konkurencieschopnosti znacky v globalnom prostredi.

Konkurencia na trhu elektromobilov

Prechod od vozidiel so spalovacimi motormi (ICE) na elektromobily (EV) je
kl"a¢ovy v boji proti klimatickym zmenam. Aj ked’ vyznamni svetovi vyrobcovia
aut investujt do elektromobilov uz viac ako 30 rokov, skutoény prechod na EV sa
zacal az v poslednych rokoch. V roku 2019 predstavovali elektromobily len 2,5 %
z celkového predaja lahkych vozidiel. V roku 2023 tento podiel vzrastol na
15,8 %. Z predaja elektromobilov (BEV a PHEV) tvorili BEV 73 % v roku 2022
a70% v roku 2023. Tento pokles podielu BEV oproti roku 2022 moéze byt
sposobeny zvyienym predajom PHEV, najmi v Cine, kde vedie spolonost BYD
(Irie, 2024).

Medzi najvicSieho konkurenta Tesly spomedzi predajcov elektromobilov
patri prave spolo¢nost BYD. BYD (Build Your Dreams) je ¢inska automobilka
zalozena v roku 1995, ktora sa etablovala ako technologicky vyspela nadnarodna
spoloc¢nost’ v oblasti elektromobilov a plug-in hybridov. Ako podnik zaradeny
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medzi Fortune Global 500 sa neustale zameriava na inovacie s cielom podporovat
udrzatelnd buducnost’ (Masiero akol.,, 2016). Prave vdaka pokrocilym
technoldgiam a inovaciam, je v Cine lidrom v oblasti elektromobilov a novych
energetickych vozidiel (Hua, 2019). V nasledujucej tabulke je uvedeny prehlad
ro¢nych prijmov, tychto vzajomne si konkurujicich spolo¢nosti.

Tab. ¢. 1 Komparicia roénych prijmov 2019 — 2023

2019 2020 2021 2022 2023
Tesla 24,57 31,53 53,82 81,46 96,77
BYD 18,45 22,97 33,48 62,14 84,89

Zdroj: Viastné spracovanie podla Companies Market Cap

Rocné prijmy Tesly prevysuju prijmy spolo¢nosti BYD pocas celého
skimaného obdobia. Nakol'ko sa trh elektromobilov stale rozrasta, v priebehu
poslednych rokov pribudli d’alSie znacky, zamerané na vyrobu BEV a PHEV
vozidiel. Medzi dalsich, potencidlnych konkurentov Tesly patria spolocnosti
NIO, Xpeng a Rivian. VsSetky automobilky sa Specializujit na vyrobu
elektromobilov. Zatial’, ¢o NIO a Xpeng su ¢inske spolo¢nosti, Rivian je americka
spolocnost’ zalozena v roku 2009 (Hua, 2019). Pre porovnanie, sme dané
spolocnosti uviedli do nasledujuceho grafu, kde je jasne viditelny rozdiel medzi
hlavnymi predajcami a novymi. Napriek tejto skuto¢nosti, mozno predpokladat
pozitivny vyvoj ostatnych znaciek, v nadvidznosti na neustaly vyvoj a rastci dopyt
po elektrickych autach.

Globalny prehlad roénych prijmov
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HTesla BYD NIO mXPeng M Rivian

Obr. ¢&. 2 Globalny prehlad roénych prijmov 2019 — 2023
Zdroj: vlastné spracovanie podla Companies Market Cap
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Na zaklade udajov, z webovej stranky Companies Market Cap je vytvoreny
graf, ktory ilustruje vyvoj rocnych prijmov piatich poprednych vyrobcov
elektromobilov — Tesla, BYD, NIO, Xpeng a Rivian — v rokoch 2019 az 2023.
Tesla dominuje na trhu pocas celého sledovaného obdobia, priCom jej prijmy
vykazuji vyrazny narast od roku 2020. V roku 2023 prekracuju hranicu 100
miliard USD, ¢im si upeviiuje svoju poziciu lidra v odvetvi. BYD taktiez
zaznamenava stabilny rast prijmov v priebehu rokov. V roku 2023 dosahuje
hodnotu tesne pod 100 miliard USD, ¢im sa priblizila Tesle a potvrdila svoj rychly
rast a schopnost’ konkurovat' na globalnom trhu. Mensi hraci na trhu, ako NIO
a Xpeng, vykazuju nizsie prijmy v porovnani s Teslou a BYD. Napriek tomu obe
spolo€nosti zaznamenali mierny, ale stabilny rast, pricom ich ro¢né prijmy
zostavaju pod hranicou 10 miliard USD v roku 2023. Rivian, ktory sa v grafe
Dévodom je zameranie na exkluzivny segment elektrickych vozidiel a relativne
novacéikovska pozicia na trhu. Jeho prijmy su stile na velmi nizkej urovni, ¢o
naznacuje pomal$ie tempo trhovej expanzie.

Vo vSeobecnosti sektor elektrickych vozidiel zaziva rychly rast
a predpoklada sa, ze do roku 2027 bude podiel elektrickych vozidiel na
celosvetovom trhu predstavovat’ viac ako polovicu. Prechod na elektrifikaciu
a inteligentné technologie spusta zasadné zmeny v tradicnom automobilovom
ret’azci, priCom Tesla mbze zaujat’ vel'ky podiel na trhu z nasledujucich dévodov:
kla¢ové vykonnostné vlastnosti, ako je zrychlenie a dojazd, technologie a vyrobna
kapacita, ako aj vztahy so zakaznikmi (Yan, 2022).

Porterov model konkurenénych sil

Model piatich konkurenénych sil, ktory vytvoril profesor M. Porter, bol
prvykrat predstaveny v Harvard Business Review v roku 1979. Tento analyticky
nastroj poskytuje efektivny a prehl'adny sposob, ako prostrednictvom vonkajsej
analyzy identifikovat kl'acové faktory ovplyviiujuce podnikatel'ské prostredie
(Johnson a kol., 2008). Porterov model piatich sil je celosvetovo uznavany, ako
zasadny a efektivny nastroj na hodnotenie konkuren¢nej pozicie v ramci daného
odvetvia (Cunningham, Hamey, 2012). Vzhladom na neustile meniace sa
prostredie, vyvstava otazka, nakolko je dany model eSte relevantny. Obdobnym
otazkami sa zaoberal aj autor Downes, ktory v roku 1997 identifikoval dopliiujuce
faktory: digitalizaciu, globalizaciu a deregulaciu (Downes, 1997). V nasledujtcich
rokoch bol tento koncept rozsireny o d’alsi, vyznamny faktor, ato uroven
inovativnosti (Larry a kol., 2014).

1. Hrozba vstupu novych konkurentov

Existuje viacero faktorov, ktoré zvySuju bariéry vstupu na trh
elektromobilov. Jednym z nich je potrebny kapital, pretoze na vyrobu, vyskum
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a vyvoj st potrebné miliardové investicie. Dal§im faktorom je skuto¢nost, ze Tesla
tazi zo silnej lojality zdkaznikov a rozpoznatel'nosti znacky, ¢o méze zneprijemnit’
vstup na trh inym konkurentom. Okrem toho, regulacné poziadavky a pravne
bariéry su vyznamné, ked’ze dodrziavanie bezpe¢nostnych a environmentalnych
noriem zvysuje naklady (Sull, Reavis, 2019).

2. Vyjednavacia sila dodavatelov

Tesla ¢eli $pecifickym vyzvam v sektore elektromobilov, kde $pecializované
komponenty, ako st technologie batérii a vzacne materialy, vyrazne ovplyviluj
vyjednavaciu silu dodavatel'ov. Dodavatelia tychto inovativnych a technologicky
pokrocilych produktov mézu mat silni vyjednavaciu poziciu, pretoze Tesla je
zavisld na najmodernejSich rieSeniach pre svoje vozidld. Napriek tomu Tesla
aktivne pracuje na budovani vlastnych kapacit na vyrobu batérii, ¢o predstavuje
strategicku snahu o zniZenie zavislosti od externych dodavatel'ov a oslabenie ich
vyjednavacej sily (Hong, 2024). Podl'a Yan (2022) v porovnani so spolo¢nost'ou
BYD, ma Tesla vyhodu v oblasti vyrobnych kapacit a technologickych inovacii,
pri¢om jej dodavatelia ako Panasonic a Ningde maji konkuren¢né vyhody v cene
a kvalite surovin. Tesla je taktieZ posilnena vlastnymi patentmi a navrhmi v oblasti
motorov. Naopak, BYD sa mdze pochvalit’ vlastnymi unikdtnymi vyhodami, ako je
nezavisla vyroba batérii, ¢o jej poskytuje technologickt vyhodu.

3.  Wyjednavacia sila odberatelov

V poslednych rokoch sa priemysel -elektromobilov vyrazne rozvinul.
Na suc¢asnom trhu pribudaji moznosti pre spotrebitelov, ktory si mézu vyberat
medzi tradi¢nymi spalovacimi autami a elektromobilmi. K tomuto vyberu, pribada
aj rastici pocet modelov elektromobilov od konkurenénych znaliek, ktoré
prichadzaji s vyhodnejSim pomerom cena/vykon, ¢o pridava potencionalnemu
spotrebitelovi d’alS§ie moznosti. M6zeme teda zhodnotit, Zze vyjednavacia sila
spotrebitel'ov Tesly neustale rastie (Yang, 2022).

4.  Hrozba substitucnych produktov alebo sluzieb

Trhovy podiel Tesly v sektore elektromobilov celi vyzvam v dosledku
novych modelov elektromobilov, ktoré uvadzaju etablovani vyrobcovia a novi
konkurenti. NavyS$e alternativne zelené technologie, ktoré viedli k vytvoreniu
modelov vodikovych aut, mézu v budicnosti ohrozit’ trh elektromobilov. Napriek
uvedenym skuto¢nostiam, hlavnym konkurentom Tesly su stale tradi¢né benzinové
a fosilne palivové vozidla (WU a kol., 2022).
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5. Konkurencné prostredie

Tesla neustale postuva hranice inovacii kombinaciou pokrocilych technologii,
ako st autondmne jazdné funkcie a moderné batériové technoldgie, pricom jej
vozidla s dlh§im dojazdom a vynimo¢nymi funkciami, napriklad systémom
Autopilot, zarucuji odliSenie od tradi¢nych konkurentov na trhu (McCall, 2024).
Na jednej strane mdze len niekol’ko vyrobcov automobilov, ako su Audi, BMW,
Mercedes a Porsche, priamo konkurovat’ Tesle v ur€itych modeloch. Na druhe;j
strane vysoky dopyt po elektromobiloch a podpora domacich znacdiek v krajinach
ako Cina neustale zvy$ujii konkurenciu na trhu (WU a kol., 2022).

Diskusia a zavery

Na zaklade uvedeného, mozno potvrdit, Ze inovacie si kI'icovym faktorom
budovania konkuren¢nej vyhody Tesly v segmente elektromobilov. Spolo¢nost’
implementuje pokrocilé technologické rieSenia, ako st autonémne riadenie,
vysokokapacitné batérie a siet’ rychlonabijac¢iek Supercharger, ¢im sa odlisuje od
konkurencie. Investicie do vyskumu a vyvoja jej umoziuju rychlu implementaciu
novych technologii, ¢im posiliiuje svoju trhovll poziciu. Marketingova stratégia
Tesly zalozena na inovaciach prispieva k pozitivnemu vnimaniu znacky a vysokej
miere zakaznickej lojality. Spolocnost’ efektivne vyuziva socialne média a PR,
pricom zdoraziuje technologicky naskok ako hlavny faktor hodnoty pre
zékaznikov. Vysledky vyskumu potvrdili hypotézu, Zze implementicia inovacii
posiliiuje konkurenéni poziciu Tesly na trhu elektromobilov, priCom prave
technologické rieSenia umoziuju firme udrzat' si naskok pred konkurenciou.
Sucasne sa potvrdilo, Ze marketingova stratégia zalozena na inovaciach zvysuje
lojalitu zékaznikov, ¢o sa prejavuje v ich dlhodobom vztahu so znackou
a opakovanych nakupoch. Tesla tak demonstruje, Ze strategickd integracia
technologickych inovacii a marketingovej komunikacie je nevyhnutna na udrzanie
dlihodobej konkurencieschopnosti na dynamickom trhu elektromobilov.

Prispevok je ciastkovym vystupom projektu KEGA 032EU-4-2024 ,, Vytvorenie
modelu vzdelavania na zvySovanie zrucnosti Studentov neprogramatorsky
zameranej univerzity v oblasti vyuzitia nastrojov umelej inteligencie pre podporu

“«

obchodu a podnikania .
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Summary

The article explores the role of innovation in building and maintaining
a competitive advantage for a selected company in a dynamic business
environment. The first section examines the historical development of innovation
and its current significance, with a focus on modern technologies such as artificial
intelligence and digitalization. The second part of the paper is dedicated to a case
study of Tesla, analyzing the impact of technological solutions on competitiveness
and customer loyalty. Additionally, key challenges, including legal and ethical
issues related to the adoption of new technologies, are identified.
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Zeny vo vysSich manazZérskych poziciach verejne kétovanych
spolo¢nosti v Eurépskej unii

Jana MATASOVA

Uvod

Rodova rovnost v manazmente predstavuje vyznamnu tému v ramci
hospodarskej a socidlnej politiky Eurdpskej unie. Napriek viacerym iniciativam
a legislativnym opatreniam na podporu rovnakych prilezitosti pre muzov a zeny
stale pretrvavaju vyrazné rozdiely v zastupeni zien na vyS$Sich manazérskych
poziciach, najmé vo verejne kotovanych spolo¢nostiach. Tento fenomén poukazuje
na pretrvavajuce Strukturalne a kultirne bariéry v sikromnom sektore, ktoré Zenam
stazuju pristup K vrcholovym riadiacim poziciam.

Napriek postupnym zmendm a iniciativam zostava rodova nerovnost’ v tejto
oblasti vyrazna, ¢o podc¢iarkuje potrebu jej dalSicho skimania. Prispevok sa
zaobera problematikou rodovych rozdielov vo vy$sich manazérskych poziciach
verejne kotovanych spolocnosti v krajinach Eurépskej tinie. Hlavnym cielom je
popisat’ a komparovat’ aktudlny stav zastupenia zien vo vy$Sich manazérskych
poziciach v krajindich Eurdpskej tunie a identifikovat rozdiely medzi muzmi
a zenami v sledovanej oblasti.

Nerovnost’ medzi muZmi a Zenami vo vysSich manaZérskych poziciach

Rodova rovnost’ v riadeni spolocnosti nie je len otazkou spravodlivosti, ale
ma aj zasadny ekonomicky vyznam (Allwood a kol., 2019). Vyskumy naznacuju,
ze vysSia diverzita vo vedeni spolo¢nosti moze pozitivne ovplyvnit’ ich vykonnost,
inovacie a konkurencieschopnost’ (Ferreira, 2014). Napriek tymto zisteniam mnohé
zeny stale Celia nevyvazenému rozdeleniu rodinnych a pracovnych povinnosti,
ktoré méze nepriamo brzdit’ ich kariérny postup (McCrudden, 2020). Eurdpska
unia sa preto venuje strategickym vyzvam podpory rovnakych prilezitosti pre
muzov a Zeny, ¢o sa odraza v mnohych politickych a legislativnych iniciativach.

Aj napriek tymto iniciativam a dokdzanym ekonomickym prinosom zostava
zastipenie zien vo vrcholovych manazérskych poziciach nizke, o poukazuje
na hlboko zakorenené prekazky v podnikatel'skom prostredi (Lippa, Preston,
Penner, 2014). Rodova nerovnost’ vo firemnom riadeni ma vyznamné dosledky
nielen pre kariérmy rast zien, ale aj pre samotné fungovanie a vykonnost
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spolo¢nosti (Halrynjo, Teigen, 2024). Na prekonanie tejto situacie su potrebné
d’alSie opatrenia zamerané na odburanie stereotypov a institucionalnych bariér.

Délezita tlohu zohrdva aj firemna kultira. Spoloc¢nosti, ktoré aktivne
podporuju inkluzivne pracovné prostredie, flexibilné pracovné podmienky
a transparentné kariérne postupy, moézu profitovat zo SirSej Skaly talentov
aperspektiv, o vedie k efektivnejSiemu  rozhodovaciemu a dlhodobo
udrzatelnému rastu (Suau-Sanchez, Voltes-DORTA, Rodriguez-Déniz, 2025).
Napriek zvySujucemu sa dorazu na diverzitu v riadeni spolo¢nosti a réznym
iniciativam podporujucim rodovu rovnost, zeny nadalej celia prekazkam
pri dosahovani najvyssich riadiacich pozicii (Goldin, 2014). Zastipenie Zien VO
firemnom manazmente zostdva v mnohych krajinach Europskej unie nizSie
Vv porovnani s podielom muzov, ¢o poukazuje na pretrvavajice Strukturadlne
nerovnosti (Garcia-Blandon, Argilés-Bosch, Ravenda, 2023).

Rodova segregacia vramci riadiacich pozicii sa prejavuje v dvoch
zékladnych formach: horizontalnej a vertikalnej (Ellingsater, 2013). Horizontalna
segregacia sa tyka koncentracie zien a muZov v réznych sektoroch a odvetviach
podnikania, pri¢om s Zeny Casto zastipené v oblastiach spojenych so sluzbami,
administrativou alebo personalistikou, zatial' ¢o muzi dominuji v technickych
a strategickych riadiacich funkciach (Bach, Chernozhukov, Spindler, 2018).

Na druhej strane, vertikdlna segregicia znamend, Ze na vysSich trovniach
riadenia je koncentracia muzov podstatne vyssia ako koncentracia zien (Blackburn,
Brooks, Jarman, 2001). Tento jav sa obzvlast prejavuje vo verejne kdtovanych
spolo¢nostiach, kde Zeny Casto zastavaju stredny manazment (Page a kol., 2024).
Ich postup na najvyssie riadiace pozicie je limitovany réznymi faktormi vratane
predsudkov, rodovych stereotypov a tzv. ,,skleneného stropu* (Rich, 2014).

Rodova nerovnost’ vo vedeni spolo¢nosti ma vyrazné ekonomické dosledky.
Vyskumy ukazuji, ze podniky s vys$Sou rodovou diverzitou v manazmente
dosahuji  lepSie hospodarske vysledky, vysSiu efektivitu rozhodovania
a inovativnejsie stratégie (Arora, Braunstein, Seguino, 2023). Napriek tomu sa
vSak v mnohych pripadoch stale presadzuje stereotypny pohl'ad na kariérne drahy
muzov a zien, ¢o ovplyviiuje aj ich prileZitosti na kariérny postup.

Existuje viacero tedrii, ktoré vysvetluji pretrvavajucu rodovi nerovnost
vV manazmente spolocnosti. Ekonomické teoérie Casto rozlisuju medzi faktormi
ponuky a dopytu (Kaufman, 2010). Z hl'adiska ponuky sa skima, do akej miery su
zeny motivované usilovat’ sa o vysoké manazérske pozicie, pricom rozhodujice
moézu byt aj osobné preferencie, Casova flexibilita ¢i ocakavania v oblasti
pracovnej zataze (Elass, 2024). Z pohladu dopytu sa skuma, ako spolo¢nosti
vyberaju a povySuju kandidatov, pricom v mnohych pripadoch sa prejavuje skryta
diskriminacia a predsudky voéi Zenam v riadiacich funkciach (Molina, Usui,
2023).
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Metodologia

Prispevok sa zaobera problematikou rodovych rozdielov vo vysSich
manazérskych pozicidch najvicsich verejne kotovanych spolocnosti v Clenskych
krajinach Europskej tnie. V suvislosti s touto problematikou je stanoveny hlavny
ciel' prispevku, ktorym je popisat’ a komparovat’ aktudlny stav zastipenia zien
Vo vys$§ich manazérskych poziciach v krajinaich Eurdpskej tnie a identifikovat
rozdiely medzi muzmi a Zenami v sledovanej oblasti. Pre naplnenie hlavného ciel’a
prispevku je potrebné vymedzit a zadefinovat’ niekolko ciastkovych cielov,
ktorymi st:

1. Vymedzenie zakladnych pojmov stvisiacich s problematikou zastipenia

muzov a zien vo vyssich manazérskych poziciach.

2. Komparacia zastapenia zien vo veducich poziciach verejne kdtovanych

spolo¢nosti v Eurdpske;j tnii.

3. Komparacia zastipenia zien v predstavenstvach verejne kdtovanych

spolo¢nosti v Eurdpskej tnii.

4. Identifikacia rodovych rozdielov v sledovanej oblasti v Europske;j Gnii.

5. Identifikacia ucinnosti opatreni na eurdpskej tirovni.

Prispevok systematicky vymedzuje teoretické poznatky z oblasti rodovej
segregdcie povolani a popisuje problematiku zastGpenia zien vo vysSich
manazérskych poziciach. Pri prehlade literatiry bola stanovend vyskumna otazka
prispevku, ktord znie: Zvysil sa Vposlednej dekade podiel Zien vo vysSich
manazérskych poziciach verejne kotovanych spolocnosti? Z vyskumnej otazky
vyplyva niekol’ko testovacich hypotéz:

6. H1: Podiel zien vo vyssich manazérskych poziciach verejne kotovanych

spolo¢nosti sa pravidelne zvySuje.

7. H2: Podiel zien vo veducich poziciach verejne kotovanych spolocnosti je

nizsi v porovnani s podielom muzov.

8. H3: Podiel zien v predstavenstve verejne kdtovanych spolocnosti je nizsi

V porovnani s podielom muZov.

9. H4: V krajinach Eurdpskej tnie existuje pozitivny trend pii dosahovani

rodovej rovnosti v sledovanej oblasti.

Prispevok vyuziva sekundarne data z oficialnych zdrojov, ako su: Statisticky
urad Eurdpskych spolocenstiev (EUROSTAT), databazy FEurdpskej unie,
Eurépskej komisie a Eurdpskeho institutu pre rodova rovnost’ (EIGE).

Metodika prispevku kombinuje metédy vseobecnej logiky, ako su: analyza,
syntéza, indukcia, dedukcia, trendova a priestorova komparacia. Tieto metody su
vyuzité pri analyzovani ukazovatel, ktorymi su: pozicie zastdvané Zenami
VO vys§ich manazérskych pozicidch, podiel zien vo veducich poziciach spolocnosti
a podiel zien v predstavenstve spolocnosti.

Ukazovatele, ktoré su vyuzité v prispevku zahiiiaji vyskumnu vzorku Zien
Vo verejne kotovanych spolocnostiach. Verejne kotované spolocnosti st podniky,
ktorych akcie su prijaté na obchodovanie na regulovanom trhu v jednom alebo
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viacerych Clenskych krajinach Europskej inie. To znamena, ze ich akcie st verejne
obchodovatel'né na burzach cennych papierov. Ukazovatele zahffiaji maximalne
50 najvacsich spolocnosti v danej krajine. Za najvécSie spolocnosti sa povazuju
¢lenovia primarneho blue-chip indexu, ktory zdruzuje najvédcsie firmy na burze
podla trhovej kapitalizdcie a obchodovatelnosti. Zaroven sa do ukazovatelov
zahfnaju iba spoloc¢nosti registrované v prislusnej krajine.

Zeny ako vedice pracovni¢ky verejne kotovanych spolo¢nosti

Veduci pracovnici s pracovnici v dvoch najvy$sich rozhodovacich organoch
spolocnosti, zvyCajne ide o dozorni radu a predstavenstvo (v pripade
dvojstupiiového systému riadenia) alebo predstavenstvo a vykonny/riadiaci organ
(V unitirnom systéme riadenia). Obrazok 1 ilustruje podiel Zien vo veducich
poziciach verejne kotovanych spolo¢nosti v Eurdpskej Gnii v rokoch 2014 a 2023,
pricom zobrazuje rozdiely medzi jednotlivymi krajinami. Tieto udaje si vyznamné
v kontexte skiimania rodovej rovnosti vo vys§ich manazérskych poziciach. Udaje
zarok 2014 (mapa vlavo) indikuju nizSie hodnoty podielu zastipenia Zien
vo veducich poziciach vo viacerych krajindch, zatial ¢o pre rok 2023 (mapa
vpravo) naznacuju zvySenie podielu zien vo vicSine krajin, ¢o znacdi pozitivny
vyvoj v oblasti rodovej rovnosti.
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v Eurépskej nii v roku 2014 a v roku 2023
Zdroj: Viastné spracovanie na zdaklade uidajov z Eurostatu, 2025

V ramci Eurdpskej unie je dlhodoby vyvoj podielu zien vo veducich
poziciach verejne kotovanych spolocnosti zaznamenany v tabulke 1. Je mozné
hovorit' o pozitivnom trende zvySovania podielu zZien vo veducich poziciach.
Avsak medzi rokmi 2014 az 2023 doslo k narastu tohto ukazovatel'a iba 0 9.8 p. b.
Zaroven su tieto hodnoty vel'mi nizke a urCite nie je mozné hovorit o rodovej
rovnosti v sledovanej oblasti.
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Tab. €. 1 Vyvoj podielu Zien vo veducich pozicidch verejne kétovanych
spolo¢nosti v Eurdpskej tinii

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

EU [124 | 137 | 147 | 155 | 165 | 18,0 [19,3 [ 20,2 [ 21,1 | 22,2

Zdroj: vlastné spracovanie na zdaklade uidajov z Eurostatu, 2025

Podiel zien ako veducich pracovnicok vo verejne kdtovanych spolo¢nostiach
Vv ¢lenskych krajinach Eurdpskej tinie v roku 2023 je na obrazku 2. Najvyssi podiel
zien v tychto poziciach dosahovalo Franctzsko, ktoré v roku 2023 zaznamenalo
hodnotu tohto podielu na wrovni 29,0 %. Za nim nasledovalo irsko (28,9 %)
a Svédsko (28,6 %). Priemerne bol podiel Zien vo veducich poziciach v tomto roku
v Eurdpskej Ginii na Grovni 22,2 %.

Strnést’ krajin Eurdpske;j ﬁnie dosahovalo nizsiu hodnotu tohto ukazovatel’a
kotovanych spolocnostl zaznamenah v roku 2023 krajiny: Luxembursko (6,7 %),
Rakusko (8,5 %), Cesko (12,3 %) a Taliansko (14,8 %).
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Obr. &. 2 Podiel Zien vo veducich poziciach verejne kotovanych spolo¢nosti
v Eurépskej nii v roku 2023
Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade uidajov z Eurostatu, 2025

Medzi krajinami V4 boli pozorované velké rozdiely. Slovensko ako jedina
krajina z krajin V4 patrilo ku krajindm Eur6pskej tnie, ktoré zaznamenali vyssi
podiel zien vo veducich pozicidch ako bol priemer. Slovensko dosiahlo v tomto
roku hodnotu 22,7 %, ¢o je 0 0.5 p. b viac ako priemer krajin Eurdpskej unie. Za
Slovenskom z krajin V4 nasledovalo Mad’arsko s hodnotou tohto ukazovatela na
trovni 17,1 %. Pol'sko a Cesko patrili v ramci celej Europskej tnie ku krajinam,
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ktoré dosahovali jeden z najnizSich hodnét podielu Zien vo veducich poziciach.
Pol'sko zaznamenalo hodnotu tohto ukazovatela na arovni 16,5 % a Cesko 12,3 %.

Blizsi pohl'ad na dlhodoby vyvoj podielu Zien vo veducich poziciach v ramci
krajin V4 je na obrazku 3. Slovensko vykazovalo najvyraznejSie vykyvy
skiimaného ukazovatel'a v sledovanom obdobi. V roku 2018 zaznamenalo prudky
narast o 7 p. b. oproti roku 2017, nasledovany vyraznej$im poklesom v roku 2019
0 6.7 p. b. a opdtovnym rastom az do roku 2021. V poslednom sledovanom roku
Slovensko vykazovalo najvys$siu hodnotu podielu zien vo veducich pozicidch
verejne kotovanych spoloénosti v ramci krajin V4 (22,7 %).

2014 2015 2016 017 2018 019 2020 2021 2022 2023

Pelsko Mad'arsko Slovensko Casko

Obr. €. 3 Vyvoj podielu Zien vo vedicich poziciach verejne kétovanych

spolo¢nosti v krajinach V4
Zdroj: Viastné spracovanie na zaklade tidajov z Eurostatu, 2025

Madarsko sa vyznaCovalo stabilnej$im trendom s postupnym narastom
zastipenia zZien vo veducich pozicidch. V roku 2019 doslo k vyraznejSiemu narastu
hodnoty tohto ukazovatel'a v porovnani s rokom 2018, a to az o 7.6 p. b. a do roku
2023 hodnota sledovaného ukazovatela klesla na uroven 17,1 %. Polsko
zaznamenalo Vv sledovanom obdobi mierny, ale konzistentny rast zastipenia Zien
vo veducich poziciach. V poslednom sledovanom roku bola hodnota ukazovatela
naarovni 16,5%. Cesko vykazovalo v sledovanom obdobi v porovnani
s ostatnymi krajinami V4 nizSie hodnoty podielu zien vo veducich poziciach.
V roku 2014 zaznamenalo Cesko hodnotu tohto ukazovatela len na trovni 4,4 %.
Vyraznej$i narast bol pozorovany v obdobi od roku 2018 az do roku 2021, kedy
Cesko dosiahlo najvy$siu hodnotu tohto ukazovatela (16,1 %), do roku 2023 klesla
hodnota sledovaného ukazovatel'a o0 3.8 p. b.

Vseobecne je mozné povedat, ze v krajinach V4 je podiel Zien vo veducich
poziciach verejne kotovanych spolo¢nosti velmi nizky. V tejto oblasti sa
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nedosahuje rovnost’ medzi muzmi a Zenami a s potrebné d’alie intervencie na
zlepSovanie pozicie zien.

Zeny ako ¢lenky predstavenstva verejne kétovanych spolo¢nosti

Podiel zien v predstavenstve verejne kotovanych spolocnosti je d’alsim
vyznamnym ukazovatelom, ktory blizSie popisuje zastipenie zien vo vysSich
manazérskych poziciach. Clenmi predstavenstva su vietci &lenovia najvyssieho
rozhodovacieho organu kazdej spolocnosti (t. j. predseda, nevykonni riaditelia
a zastupcovia zamestnancov). V roku 2014 (mapa vlavo) bola rodova rovnost
Vv predstavenstvach relativne nizka, av8ak v roku 2023 (mapa vpravo) poukazuje
na vyraznej$i narast zastipenia zien Vv predstavenstvach, najmi v krajinach
S0 zavedenymi politikami na podporu rodovej rovnosti.

17 v

¢
“ Legend “ Legend

Obr. €. 4 Podiel Zien v predstavenstve verejne kétovanych spolo¢nosti
v Eurépskej nii v roku 2014 a v roku 2023

Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade uidajov z Eurostatu, 2025

V ramci Eurdpskej tnie je vSak mozné hovorit o pozitivhom trende
v dosahovani rodovej rovnosti. Tabul'ka 2 poukazuje na dlhodoby vyvoj podielu
zien v predstavenstve v Eurdpskej unii. Na zaciatku sledovaného obdobia bol tento
podiel na trovni 19,8 % a do roku 2023 sa zvysil o 14 p. b. Tento pozitivny trend
je vysledkom cielenej politiky Europskej unie a narodnych politik ¢lenskych
krajin.

Tab. &. 2 Vyvoj podielu Zien v predstavenstve v Europskej unii

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

EU [198 [222 [236 |251 | 264 |284 |295 [306 |[323 [338

Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade uidajov z Eurostatu, 2025

Obrazok 5 znazorfiuje podiel Zien v predstavenstve v ¢lenskych krajinach
Eurépskej tnie v roku 2023. Najvyssi podiel Zien bol zaznamenany vo Francuzsku
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(46,1 %), za nim nasledovalo Taliansko (43,0 %) a Dansko (41,4 %), ¢o naznacuje
pozitivny trend v dosahovani rodovej rovnosti vo vyssich manazérskych poziciach.
Priemerné zastupenie zien v predstavenstve vramci celej Eurdpskej unie je na
urovni 33,8 %. Zobrazka 5 jasne vyplyva, Ze v krajinach Eurdpske unie
pretrvavaju rodové rozdiely v oblasti riadenia spoloc¢nosti.
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Obr. €. 5 Podiel Zien v predstavenstve verejne kotovanych spolo¢nosti
v Eurdpskej nii v roku 2023
Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade vidajov z Eurostatu, 2025

Az Sestnast’ krajin Eurdopskej Gnie zaostalo za priemernou hodnotou podielu
zien v predstavenstve v roku 2023. Najniz§ie zastupenie zien v predstavenstve bolo
zaznamenané na Cypre (8,2 %), v Madarsku (10,5 %) a v Estonsku (12,0 %). Ide
0 vyrazne nizSie hodnoty v porovnani s priemerom Eurdpskej tinie, ¢o naznacuje
znaéné rodové rozdiely medzi muzmi a Zenami v oblasti riadenia spolo¢nosti.

Krajiny V4 patrili vramci Europskej unie k tym krajinam, v ktorych st
rodové rozdiely v sledovanej oblasti vyraznejSie. Dlhodoby pohlad na vyvoj
podielu Zien v predstavenstve v krajinach V4 je na obrazku 6.

V pripade Slovenska mozno pozorovat vyrazny narast podielu Zien
v predstavenstve verejne kotovanych spolo¢nosti. Na zaciatku sledovaného
obdobia bol podiel zastipenia zien v predstavenstve na trovni 12,7 %, nasledoval
mierny pokles a od roku 2016 az do roku 2020 bol pozorovany vyrazny narast
podielu Zien v predstavenstve. V roku 2020 bol sledovany ukazovatel' na urovni
31,4 % a do roku 2023 poklesla hodnota tohto ukazovatel'a o 6.4 p. b.

Pol'sko vykazovalo konzistentny rast podielu Zien v predstavenstve
s hodnotami pohybujiacimi sa medzi 15 % — 27 %. V poslednom sledovanom roku
zaznamenalo Pol'sko najvysSiu hodnotu sledovaného ukazovatel'a v ramci krajin
V4 (27,2%). Cesko sa vyznaovalo dynamickej§im rastom zastapenia Zien
Vv predstavenstve najmé po roku 2017, pricom v roku 2021 dosiahlo uroven 23,0 %.
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V porovnani rokov 2014 a 2023 sa podiel Zien v predstavenstve v Cesku zmenil
019,6 %.

2014 2015 2016 017 2018 019 2020 2021 2022 2023

Pelsko Casko

Mad'arzko

Slovenzko

Obr. €. 6 Vyvoj podielu Zien v predstavenstve verejne kétovanych spolo¢nosti
v krajinach V4
Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade idajov z Eurostatu, 2025

Mad’arsko sa odliSuje od ostatnych krajin V4 tym, ze v tomto ukazovateli
zaznamenalo Mad’arsko stagnaciu. Na zaliatku sledovaného obdobia hodnota
sledovaného ukazovatela bola na urovni 11,8 %, nasledne do$lo k ndrastu
na hodnotu 17,8 %, ale od roku 2015 podiel zastipenia Zien v predstavenstve zacal
klesat. V roku 2021 bola zaznamenana najnizs§ia hodnota (9,4 %) a do roku 2023
sa mierne zvysila na uroven 10,5 %.

Celkové trendy naznacuju, ze vramci krajin V4 dochadza k postupnému
zvySovaniu podielu Zien v predstavenstve, pricom Slovensko, Polsko a Cesko
vykazuji najvyraznejsi narast, zatial' co Mad’arsko zaostava. Tieto rozdiely mozu
suvisiet' s legislativnymi opatreniami, firemnymi politikami alebo kultirnymi
faktormi ovplyviiujucimi rodovi rovnost’ v manazérskom prostredi.

Diskusia a zavery

Eurdpska tinia dlhodobo presadzuje rodovu rovnost’ v riadiacich funkciach
prostrednictvom roznych iniciativ a legislativnych opatreni. KI"a€ovu ulohu v tejto
oblasti zohrava Europsky institat pre rodova rovnost’ (EIGE), ktory poskytuje
analyzy, Statistiky a politické odporucania na podporu rodovej rovnosti. Na tento
ucel bola prijatd Smernica rodovej rovnosti 2020 — 2025, ktora zdoéraznuje potrebu
odstranenia diskrimina¢nych bariér a podpory Zien v riadiacich funkciach. Ako
uvadza sprava Eurdpskeho dvora auditorov (2021), rodova rovnost’ predstavuje

93



vyznamny faktor hospodarskeho rastu a jej podpora je nevyhnutna pre dosiahnutie
ekonomickych cielov Eur6pskej unie.

Vyskumy EIGE (2016) potvrdzujt, ze legislativne kvoty maju pozitivny
vplyv na zvySovanie zastipenia zien v predstavenstvach spolo¢nosti. Prijatim
smernice Eurépskeho parlamentu a Rady (EU) 2022/2381, znamej ako ,,Women on
Boards®, sa vytvoril zavazny ramec pre verejne kotované spolo¢nosti v Eurdpske;j
unii, ktor¢é musia do 30. juna 2026 dosiahnut' bud 40 % zastipenie zien
Vv nevykonnych riadiacich organoch, alebo 33 % zastipenie zien vo vsetkych
riadiacich organoch. Tato legislativa reaguje na skutocnost, Ze dobrovolné
opatrenia neprindSali dostato¢né zlepSenie podielu zien v manazmente. Ako
ukazuju udaje EIGE (2016), legislativne kvoty v niektorych clenskych Statoch
vyrazne zvysili zastiipenie Zien na vysSich manazérskych poziciach.

Viaceré krajiny Eurdpskej unie zaviedli povinné kvoty a stanovili financné
alebo administrativne sankcie pri ich nedodrzani. Medzi krajiny s najvy$$im
podielom Zien v predstavenstvach patri Franctzsko, Taliansko a Spanielsko, ktoré
uz v roku 2023 prekroéili hranicu 33 %. Naopak, $taty ako Svédsko, Finsko &i
Dansko sice neprijali povinné kvoty, no dosahuji vysoky podiel Zzien
Vv predstavenstvach vdaka dlhodobej podpore rodovej rovnosti a inkluzivnej
kultary. Naproti tomu krajiny ako Slovensko, Mad’arsko a Cyprus, kde kvoty nie
st zavedené a kde pretrvavaju rodové stereotypy, vykazuju nizsi podiel zien vo
veducich funkciach.

Dolezitost’ rodovej diverzity v riadiacich poziciach potvrdzuje aj vyskum
Posta a Byrona (2015), ktori vo svojej meta-analyze analyzovali vplyv Zien
Vv predstavenstvach na finan¢nu vykonnost’ spolo¢nosti a dospeli k zaveru, ze vyssi
podiel zien na rozhodovacich poziciach je pozitivne korelovany s lepSimi
hospodarskymi vysledkami. Podobné zistenia prezentovali aj Nguyen, Ntim
a Malagila (2020), ktori poukazali na pozitivny vplyv rodovej diverzity nielen
na financné, ale aj na nefinan¢né aspekty riadenia spolocnosti. Bernile, Bhagwat
a Yonker (2018) vo svojom vyskume navySe preukazali, ze vécSia diverzita
v predstavenstvach vedie k nizSiemu riziku a zodpovednej$im korporatnym
politikam, ¢o podporuje stabilitu firiem.

Implementacia opatreni na znizovanie rodovych rozdielov v podnikatel'skej
sfére, predovsetkym vo vrcholovom manazmente verejne kotovanych spolocnosti,
viedla k postupnému zvySovaniu podielu zien v riadiacich poziciach. Vysledky
vyskumu ukazuju, ze napriek pozitivnemu trendu rodova rovnost’ stale nie je plne
dosiahnuta. Analyza potvrdila hypotézy H2 a H3, ktoré poukazuju na nizSie
zastipenie zien vo veducich poziciach v porovnani s muzmi. Hypotéza H1 sa
potvrdila iba Ciastocne — hoci podiel Zien rastie, tempo zmeny zostdva pomalé.
Hypotéza H4 bola tiez len ¢iastocne potvrdend, ked’ze pretrvavaju vyrazné rozdiely
medzi jednotlivymi krajinami a niektoré ¢lenské $taty Eurdpskej unie stile Gelia
vyznamnym bariéram v oblasti rodovej rovnosti.

Na dosiahnutie trvalej rodovej rovnovahy v riadiacich funkciach je
nevyhnutné, aby clenské Staty pokracovali v implementacii efektivnych opatreni,
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ktoré zohladnuju Specifika ich pracovného trhu a spolocenského prostredia.
Kliacovou vyzvou zostdva zabezpeCenie nielen legislativnej podpory, ale aj
kultirnej zmeny, ktora podpori Zeny v ich kariérnom raste a posilni ich ucast’
na rozhodovacich poziciach.
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Summary

Gender equality in corporate management is an essential component of the
European Union’s economic and social policy. Despite various initiatives and
legislative measures, the representation of women in senior management positions
within publicly listed companies remains significantly lower compared to men.
The primary objective of this study was to describe and compare the current state
of female representation in senior management positions across EU countries and
to identify disparities between men and women in this field. The findings indicate
that the proportion of women in corporate management is increasing; however, the
pace of change is uneven, and significant differences persist between EU member
states. Countries with established quotas often have a higher proportion of women
on corporate boards. Nevertheless, some countries without mandatory quotas also
achieve above-average results due to long-term support for gender equality. The
results highlight ongoing structural barriers and emphasise the need for
a comprehensive approach to promoting equal opportunities in leadership
positions.
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Aplikacia udrzatel’ného jednania vo kontexte maloobchodu —
faktory ovplyviiujtce spotrebitel’ské spravanie

Alexandra FILIPOVA

Uvod

Spotrebitel'ské spravanie v maloobchode je ovplyvnené mnohymi faktormi,
medzi udrzatelné jednanie zohravaju Coraz vyznamnej$iu ulohu. Dynamické
prostredie maloobchodu, spojené s technologickymi pokrokmi a rasticim dérazom
na environmentalne a socidlne hodnoty, ntti maloobchodnikov prispdsobovat
svoje stratégie. Tento ¢lanok skiima, ako tieto faktory ovplyviiuju rozhodovanie
zakaznikov na konkrétnych prikladoch spolo¢nosti, a zameriava sa na udrzatel'nost’
ako determinant spotrebitel'ského spravania v kontexte 21.storo¢ia. Spotrebitelia
dnes neoCakavaju len kvalitny produkt za primerana cenu, ale aj ekologicka
zodpovednost’ firiem. Tieto faktory maji priamy vplyv na rozhodovanie
zékaznikov, ich spokojnost’, lojalitu a v kone¢nom désledku aj na obchodnu
uspesnost’ spolocnosti. Tento ¢lanok sa zaoberd porovnanim tychto principov
v kontexte maloobchodu a porovnani, ako ovplyviiuju spotrebitel’ské spravanie.

Vyznam tychto javov nasledne vedie k nasledujicim vyskumnym otazkam:

Vyskumna otazka 1: Aky vplyv na spotrebitel'ské spravanie, doveru a lojalitu ma
komunikacia udrzatelnosti v oblasti maloobchodu ?

Hypotéza 1: Udrzatenost’ v procesoch maloobchodu ovplyviiuje spotrebitel'ské
spravanie. ZvySuje sa tym spokojnost’ zakaznikov a narast ich lojalneho
spravania.

Vyskumna otazka 2: Ako ovplyviiuje aplikacia udrzatelnosti v maloobchode
vnimanie spolo¢nosti spotrebite'mi v porovnani s firmami, ktoré udrzatel'nost
neaplikuju?

Hypotéza 2: Spolo¢nost’ z maloobchodného segmentu, ktora aplikuje udrzatelnost’
bude mat’ lepSiu relevanciu na trhu voci spotrebitelom ako firma, ¢o ju
neaplikuje.

Ciel'om tohto prispevku je analyzovat’ vplyv udrzatelnosti na spotrebitel'ské

spravanie v maloobchode prostrednictvom porovnania konkrétnych spolo¢nosti
v dvoch priemyselnych odvetviach — moédnom a nabytkarskom. Prispevok sa
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zameriava na hodnotenie faktorov, ako su transparentnost’ dodavatel’ského retazca,
vyuzivanie ekologickych materidlov, environmentdlne inovacie a komunikécia
udrzatelnosti smerom k spotrebitelom. Porovnanim firiem, ktoré tieto principy
aktivne uplatituju (Patagonia, IKEA), so spolo¢nostami, ktoré sa im venuju len
minimalne (Shein, Wayfair), poskytuje prispevok komplexny pohlad na vyznam
environmentalne zodpovedného podnikania v maloobchodnom sektore.

Metodologicky je prispevok zaloZeny na kvalitativnej komparativnej analyze
dostupnych zdrojov, vratane odbornych publikacii, ESG sprav spolocnosti,
akademickych stadii a sekundarnych dat zo spotrebitel'skych prieskumov. Analyza
sa opiera o identifikované faktory udrzatelnosti, ktoré vyznamne ovplyviuju
nakupné spravanie zakaznikov. Vysledky tejto komparicie umoziuju posudit’
dopady udrzatelnych stratégii na lojalitu spotrebitelov a konkurencieschopnost’
maloobchodnych firiem, priCom zaroveit poukazuju na dlhodobu neudrzatel'nost’
modelov, ktoré environmentalne a etické principy ignoruju.

UdrzatePnost’ v kontexte maloobchodu

Udrzatel'nost’ v maloobchode sa stava kI"i€ovym aspektom, ktory ovplyviuje
rozhodnutia a stratégie firiem. V rdmci maloobchodného sektora sa Coraz viac
implementujii  technoldgie, ktoré minimalizuji negativny vplyv na zivotné
prostredie a podporuju dlhodobt rovnovahu medzi ekologickymi, socialnymi
a hospodarskymi faktormi. UdrzateI'né technoldgie su navrhnuté na zniZovanie
spotreby zdrojov, obmedzovanie emisii a znizenie odpadu, ¢o ma zasadny vplyv na
spdsob, akym sa produkty vyrabaju, distribuuji a predavaju. Cielom je zabezpecit,
aby maloobchodné praktiky nielen splnili potreby sucasného trhu, ale aj neohrozili
zdroje a podmienky pre buduce generacie.

Jednym z kI"i€ovych aspektov udrzatelnosti v maloobchode je zavadzanie
obnovitel'nych zdrojov energie. Solarna a veterna energia sa Coraz viac vyuZzivaju
na napajanie maloobchodnych prevadzok a distribu¢nych centier. Tieto zdroje
energie pomahaju znizovat' zavislost' na fosilnych palivich a znizovat' emisie
oxidu uhli¢itého, ¢o prispieva k ekologickému profilovaniu znaciek. Okrem toho,
energeticky usporné technologie, ako st inteligentné osvetlenie alebo efektivne
vykurovacie  systémy, prispievaji  k  znizovaniu  spotreby  energie
v maloobchodnych prevadzkach, ¢o vedie k niz§im nakladom a menSiemu
environmentalnemu dopadu.

Maloobchodnici ¢oraz viac zainaju implementovat’ inovativne pristupy,
ktoré podporuji udrzatelné obchodné procesy. Skladovacie technologie
vyuzivajuce senzory a automatizované systémy optimalizuju pohyb a spracovanie
tovaru, ¢im znizuju spotrebu energie a zefektiviiuju logistiku. Tieto rieSenia nielen
znizuju potrebu obalov, ale aj minimalizuju plytvanie materidlmi a zvysuju
efektivitu distribucie. Digitalizdcia procesov, ako si bezkontaktné platby
a digitdlne doklady, tiez prispievaju k udrzatelnosti, ked’ze znizuju spotrebu
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papiera a eliminuju potrebu plastovych ucteniek, ¢im znizuju objem odpadu
a emisie spojené s dlhymi ¢akacimi dobami.

Zaroven, vyuzivanie umelej inteligencie (AI) a pokrocilych analytickych
nastrojov v maloobchode umoziluje vytvaranie personalizovanych nakupnych
zazitkov, ktoré znizuju nadbytocnti produkciu a zasoby. Tieto technoldgie
umoziuju maloobchodnikom presne cielit na zakaznikov s relevantnymi
ponukami, ¢im sa minimalizuje plytvanie produktmi a znizuje nadmerna vyroba.
Tymto sposobom sa nielen zvySuje spokojnost’ zakaznikov, ale aj prispieva
k ekologickej udrzatel'nosti, ked’Ze sa $etri materialmi, energiou a d’al§imi zdrojmi.

Maloobchodné firmy, ktoré sa zameriavaji na udrzatelnost, tak nielen
prispievaju k ochrane zivotného prostredia, ale zaroveil buduju silnejsie vzt'ahy so
zakaznikmi, ktori oraz viac preferuju znacky, ktoré sa zaviazali k zodpovednému
podnikaniu a ekologickym hodnotam. y

Podra stadie Sedmina: ,,Zakaznici dnes davaj ina jednu iroven udrzatel'nost’,
hodnoty zna¢ky a emocie s kvalitou produktov a cenou.* (Sedmina, 2019).
medzindrodné siete v tomto odvetvi, stavia na Styroch zakladnych hodnotach:
krase, jasnosti, udrzatelnosti a funkcnosti. Ako sucast skupiny Inditex sa
zameriava na uzavretie modneho cyklu, ¢o zahffia maximalne vyuzitie materidlov
a recyklaciu obnoseného oblecenia. ZARA deklaruje uzke prepojenie so svojimi
zékaznikmi, priCom pruzne reaguje na ich potreby. V rebricku TOP 10
zaznamenala najvacsi posun nahor, a to o 39 miest v porovnani s predchadzajucim
rokom. Tento uspech pripisuje zlep$eniam vo vietkych Siestich pilieroch, pric¢om
zékaznici najviac ocenovali jednoduchy a efektivny nakupny proces, ktory Setri ¢as
a znizuje namahu (Sedmina, 2019).

Faktory udrzatel’nosti

Cena udrzatelnych produktov — Hoci spotrebitelia deklarujii zaujem
0 udrzatelné produkty, cena zostava rozhodujucim faktorom pri nakupnom
rozhodovani. Vyskumy ukazuji, ze va¢sina zadkaznikov je ochotna zaplatit’ viac za
ekologické produkty, avSak len do urcitej hranice. Ak je cenovy rozdiel medzi
konvenénym a udrzatelnym produktom prili§ vysoky, zakaznici Casto volia
lacnejsiu alternativu. Maloobchodnici sa preto snazia ponukat’ ekologické produkty
v cenovych relaciach, ktoré si konkurencieschopné, pricom vyuzivaju ekonomické
nastroje, ako su zlavy, vernostné programy ¢i dlhodoba tuspora z efektivnej
spotreby (napr. energeticky usporné produkty).

Spotrebitelské  povedomie  a vzdelanost —  Rastice  povedomie
0 environmentalnych problémoch vedie k zmendm v spotrebitel'skom spravani.
Spotrebitelia, ktori st informovani o negativhom vplyve ur¢itych produktov na
zivotné prostredie, CastejSie uprednostiiuji  ekologické alternativy. Firmy
a organizacie preto investuju do kampani a vzdelavacich iniciativ, ktoré zvysuju
environmentalnu gramotnost’ zakaznikov. Certifikaty, ekologické oznacenia
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a transparentnd komunikacia o pdvode produktov pomahaji posilnit doveru
spotrebitel'ov a podporuju ich rozhodnutie pre udrzatel'né rieSenia.

Digitalna transparentnost — V dneSnej digitdlnej dobe spotrebitelia
ocakavaju jasné a dostupné informacie o produktoch, ktoré kupuju. Moznost
sledovat’ cely zivotny cyklus vyrobku — od pdévodu surovin cez vyrobu az po
distribuciu — umoznuje zakaznikom robit’ informované rozhodnutia. Technologie
ako blockchain alebo QR kody na obaloch produktov umoznuju spotrebitelom
ziskat’ podrobné informacie o ekologickom dopade ich nakupu. Spolo¢nosti, ktoré
poskytujii vysokll tiroven transparentnosti, ziskavaju vac¢Siu doveru a lojalitu
zakaznikov, ¢im si zabezpecuju konkurenc¢na vyhodu.

Smart technolégie v maloobchode — Vyuzitie umelej inteligencie (Al)
a internetu veci (IoT) v maloobchode umoziiuje efektivnejSie riadenie zésob
a znizovanie plytvania. Algoritmy strojového ucenia dokazu predikovat’ dopyt po
produktoch a optimalizovat’ objednavky, ¢im sa predchadza nadmernej produkcii
a vyhadzovaniu nepredaného tovaru. Inteligentné sklady a automatizované systémy
monitoruju Cerstvost’ potravin a upozoriiuji na exspiraciu, ¢im sa znizuje objem
potravinového odpadu. Takéto rieSenia pomahaji firmam nielen dosahovat’ vyssiu
efektivitu, ale aj plnit’ svoje ekologické ciele a zaroven znizovat’ naklady.

Viddne regulicie apodpora — Stitne regulicie a podpora zohravaju
vyznamnu Ulohu pri rozvoji udrzatelnych praktik v maloobchode. Legislativne
opatrenia, ako si zakazy plastovych taSiek, povinné recyklaéné programy Cci
danové ulavy na ckologické produkty, motivuji podniky aj spotrebitelov
k zodpovednej$iemu spravaniu. Okrem regulacii vlady Casto poskytuji dotacie na
inovacie v oblasti udrzatel'nosti, napriklad na vyvoj biologicky rozloziteInych
obalov alebo obnovitelnych zdrojov energie v predajniach. Takéto opatrenia
pomahajui znizovat environmentalny dopad maloobchodného sektora a zaroven
podporuju konkurencieschopnost’ ekologickych rieSeni na trhu.

Tab. €. 1 Faktory personalizacie ovplyviiujuce spotrebitel’ské spravanie

Faktory Popis

Cena udrzatel'nych produktov | Spotrebitelia st ochotni zaplatit’ viac za
udrzatel'né produkty, ale len do urcitej miery.

Spotrebitel'ské povedomie Ludia, ktori rozumeju vplyvu svojich nakupov na

a vzdelanost’ zivotné prostredie, maju vacsiu tendenciu
kupovat udrzatel'né produkty.

Digitalna transparentnost’ Moznost sledovat’ povod produktov, povedomie
0 vyrobe a ceste ku kone¢nému zékaznikovi.

Smart technologie v Al a IoT na optimalizaciu spotreby a efektivne

maloobchode skladové hospodarstvo s minimalnym plytvanim.

Vladne regulécie a podpora Napriklad zakazy plastovych tasiek, podpora
recyklacie, dotacie na ekologické produkty.

Zdroj: vlastné spracovanie
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Tieto faktory vyznamne ovplyviuju spotrebitel'ské rozhodovanie a motivuju
firmy k implementacii udrzate'nych stratégii. Spotrebitelia sa Coraz viac zaujimaji
o transparentnost, ceny a technologické inovacie, priCom legislativne zmeny
a podpora udrZatelnosti vytvaraju priaznivé podmienky pre trh ekologickych
produktov. Prave z identifikacie tychto faktorov sme sa rozhodli udrzatelnost’
preskimat’ z pohladu spotrebitela na jednotlivych odvetviac priemyslu kde
existuju spolo¢nosti, ktoré sa aktivne zapdjaju do udrzatelnych aktivit a naopak,
ktoré udrzatel'nost’ neaplikuju.

Moédny priemysel

Mobdny priemysel je jednym z najvacSich znecistovatelov zivotného
prostredia, pricom jeho negativny dopad je spdsobeny vysokymi emisiami CO: pri
vyrobe obleéenia a obrovskym mnozstvom textilného odpadu na skladkach
(Howell, 2021). Hoci v minulosti modny priemysel neprikladal udrZateI'nosti velky
vyznam, dnes sa situdcia meni a rastie tlak zo strany spotrebitelov aj samotnych
firiem na eckologickejSic a etickejSie praktiky. Tento posun ukazuje, Ze
udrzatelnost’ sa stava kI'i¢ovym faktorom pri hodnoteni médnych znaciek a ich
zodpovednosti voci spoloCnosti a zivotnému prostrediu. Pomocou prikladov
udrzatelnosti v mddnom priemysle ndm pomdzu ukédzat, ako sa niektorym
spolo¢nostiam dari dosahovat' svoje udrzatelné ciele a projekty, zatial Co iné
Vtejto oblasti zaostavaji a aky dopad to ma na ich spolo¢nost’ z pohladu
spotrebitel’a.

Patagonia

Patagonia je spolocnost’ s dobrym prikladom aplikacie udrzatel'nosti do ich
maloobchodnych praktik. Patagonia je znama nielen svojim §tylovym oble¢enim,
ale aj snahou o vytvorenie plne udrzatelného dodavatel'ského ret’azca. Jej pristup
K udrzatelnosti sa opiera o Styri hlavné iniciativy: vyrobu odolného obleCenia
s dlhou zivotnostou, transparentnost’ v prevadzke, program opatovného predaja
obleCenia a darcovsky program na ochranu a obnovu Zivotného prostredia
(Patagonia). Najviditenej$imi opatreniami pre spotrebitelov su prave kvalita
apontka aj opravarensky program, vdaka ktorému modzu zakaznici poslat’
poskodené kusky na opravu namiesto toho, aby ich vyhodili (Engel, 2018). Bez
ohl'adu na vek alebo stav odevu Patagonia zabezpeci jeho opravu, ¢im pomaha
znizovat® objem textilného odpadu na skladkach a predchddza znecisteniu
sposobenému Skodlivymi chemikaliami. Okrem toho spolo¢nost’ prevadzkuje
online second-hand obchod, kde ponuka opravené oble¢enie na d’al$i predaj, ¢im
podporuje cirkularnu ekonomiku a apeluje na rastucu skupinu spotrebitel’'ov, ktori
uprednostiuju nakup z druhej ruky pred kapou novych vyrobkov (Barkho, 2020).
Patagonia sa tiez dlhodobo zameriava na vyuZzivanie recyklovanych materialov —
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uz v roku 1993 vyrobila prva flySova bundu z recyklovanych plastovych flias a do
roku 2016 mala v ponuke 82 produktov vyrobenych z recyklovaného polyestru
(Lozanova, 2016). Vdaka tymto inovaciam sa Patagonia stala lidrom v oblasti
udrzatelnosti v mdédnom priemysle a dokazuje, ze aj v odvetvi mody je mozné
aplikovat’ ekologické principy.

Napriek svojmu zodpovednému pristupu vsak Patagonia v minulosti celila
problémom vo svojich tovarnach. Interny audit v roku 2011 odhalil pripady tzv.
»~moderného otroctva®, ked’ si pracovnici v taiwanskych fabrikach museli platit’
sprostredkovatel'om prace vysoké poplatky, ¢im sa dostavali do dlhov, ktoré
splacali roky (Simpson, 2015). Patagonia sa sice snazi udrziavat’ vysoké $tandardy
vo svojich dodéavatel'skych retazcoch, avsak nedostatok transparentnosti sposobil,
ze o tychto praktikdch predtym nevedeli. Spolo¢nost’ zareagovala zodpovedne —
usporiadala forum s taiwanskymi vyrobcami, kde nastavila jasné pravidla
a Standardy udrzatel'ného podnikania, ¢im sa snazila predist podobnym problémom
v budicnosti. Tento pripad poukazuje na dolezitost transparentnosti
v dodavatel'skych retazcoch, pretoze aj znacky, ktoré sa snaZzia o udrzatelnost,
modzu nevedomky podporovat neetické praktiky.

Shein

Jednou z najviac neudrzatelnych spolocnosti v oblasti dodéavatel'skych
retazcov je Shein. Tato fast fashion znacka, ktora vznikla v Cine v roku 2008,
pontka cenovo dostupné oblecenie podl'a najnovsich trendov a v roku 2021 sa
stala najpopularnejSou ndkupnou aplikiaciou v USA (Dutta, Banerjee, 2021).
Napriek jej obrovskému uspechu sa zda, Ze udrZzateI'nost’ nepatri medzi jej priority.
Hlavnym problémom Shein je nedostatok transparentnosti v dodavatel'skom
retazci a vyrobnom procese. Napriklad na svojom webe deklarujt, ze podporuju
»spravodlivé mzdy pre vSetkych™ a pontkaju ,,nadpriemerné odmeny a benefity*,
av8ak neexistuju ziadne dokazy, ktoré by tieto tvrdenia potvrdzovali (Fuller, 2021).
Shein nezverejiluje kompletné informacie o svojich tovarnach ani o podmienkach,
v ktorych sa vyrabaju jeho produkty. Viaceré investigativne spravy naznacuji, Ze
spolupracuje s tovarnami, ktoré porusSuji pracovné normy, vratane nadmerného
pracovného Casu a nizkych miezd. Firmy moézu uvadzat akékol'vek sluby, no
pokial' neposkytuju konkrétne udaje, spotrebitelia nemaji moznost’ overit' ich
pravdivost’.

Dalsim kontroverznym tvrdenim Shein je, Ze vyraba svoje produkty v malych
sériach, pricom uvadza, ze ,tovar sa vyraba v davkach 50 — 100 kusov, ¢im sa
znizuje odpad“ (Mason, 2021). Hoci to mdze byt technicky pravda, extrémne
Siroky sortiment Shein znamend, ze celkové mnozstvo vyrobeného obleCenia je
stale obrovské. Neustdla produkcia novych Stylov nielenze zneCistuje Zivotné
prostredie v okoli tovarni, ale aj vedie k plytvaniu surovinami, ked’Ze rozmanitost’
materidlov znemoznuje ich efektivne opdtovné pouzitie. Kvoli tymto a d’al$im
faktorom dosahuje Shein vel'mi nizke hodnotenia v oblasti udrzatelnosti podla
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viacerych hodnoteni a publikacii. Pred nakupom od fast fashion znaciek, ako je
Shein, by si zdkaznici mali dokladne preverit’ ich vplyv na Zivotné prostredie
a etiku ich vyroby.

Na rozdiel od inych velkych mddnych firiem, ktoré pravidelne publikuju
finan¢né a ESG (environmentalne, socidlne a riadiace) spravy, Shein poskytuje len
minimum informacii o svojich prijmoch, investiciach a planoch v oblasti etiky
a udrzatel'nosti.

Celkovo Shein celi silnej kritike za to, Ze vyuziva neprehladné praktiky,
ktoré mu umoziuju profitovat’ na nizkych nakladoch a rychlom obratkovom
modeli, pricom minimalizuje zodpovednost’ voci pracovnikom a Zivotnému
prostrediu.

Nabytkarsky sektor

Nabytkarsky priemysel zohrava vyznamnu ulohu v globalnej ekonomike, no
zaroven predstavuje vyrazni environmentalnu zat'az. Vyroba nabytku si vyzaduje
vel’ké mnozstvo prirodnych zdrojov, najméd dreva, kovov a plastov, pricom
neudrzatelné postupy vedi k odlesnovaniu, nadmernému odpadu a vysokym
emisiam sklenikovych plynov. Dopad aplikacie udrzatelnosti v tomto sektore si
ukazeme na dvoch spoloc¢nostiach.

IKEA

IKEA je jeden z najvidé8ich svetovych maloobchodnikov s nabytkom, sa
dlhodobo zameriava na udrzatelnost ako kIiCovy pilier svojho podnikania.
Spolo¢nost’ chape, ze maloobchod ma vyznamny vplyv na zivotné prostredie,
apreto zaviedla mnoZzstvo iniciativ a stratégii, ktoré podporuju udrzatelnost
a minimalizuju ekologicku stopu.

IKEA sa aktivne usiluje o prechod na udrzatelné materidly vo svojej
produkcii. Viac ako 50 % dreva pouzivaného na vyrobu jej produktov pochadza
z obnovitenych a certifikovanych zdrojov (FSC — Forest Stewardship Council).
Spolo¢nost’ tieZ zvySuje pouzivanie recyklovanych materialov, napriklad plastov,
a vyvija bioplasty na vyrobu domacich potrieb. IKEA ponuka produkty, ktoré
podporuju udrzatelny zivotny S$tyl, ako st Gsporné LED ziarovky, zariadenia na
Setrenie vody ¢i nadoby na recyklaciu odpadu.

IKEA investuje do obnovite'nych zdrojov energie, aby znizila svoju uhlikova
stopu. Spoloc¢nost’ vlastni viac ako 500 veternych turbin a tisice solarnych panelov,
ktoré pokryvaju energetické potreby jej predajni a skladov. NavySe ponuka
zékaznikom moznost’ zakupenia cenovo dostupnych solarnych panelov pre
domacnosti v niektorych krajindch. Spolo¢nost zaviedla iniciativy, ktoré
podporuju principy cirkularnej ekonomiky. IKEA pontika zédkaznikom moZnost’
vratit' stary nabytok, ktory moéze byt nasledne opraveny, recyklovany alebo
predany ako pouzity.
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IKEA postupne obmedzuje pouZivanie plastovych obalov a nahradza ich
obalmi z recyklovatel'nych materidlov, ako je papier a karton. NavySe spolo¢nost’
zavadza elektrické vozidlad na dorucovanie tovaru a optimalizuje trasy prepravy,
aby znizila spotrebu paliva a emisie CO2. NavySe, v niektorych krajinach uz
ponuka dopravu bez emisii pre zakaznikov.

IKEA spolupracuje so spolo¢nostami, odborovymi zvdzmi, neziskovymi
organizaciami a dal$imi inStiticiami s cielom posilnit’ svoj vplyv v oblasti
socialnej a environmentalne;j udrzatel'nosti. IKEA partneri
s organizaciami UNICEF a Save the Children na podpore a ochrane prav deti
a s celosvetovou environmentéalnou organizdciou WWF pri projektoch zameranych
na udrzatel'né lesnictvo, ekologické pestovanie baviny a boj proti klimatickym
zmenam (Soleha, 2020).

IKEA sa chce zamerat’ na poskytovanie rieSeni a know-how, ktoré umoznia
nasim zakaznikom zit' udrZatelnejsie, Setrit’ energiu a vodu a minimalizovat’ odpad
v domacnostiach. Zaroven postupne prechadzame na systematickej$i pristup pri
vyvoji produktov Setrnych k zdrojom, ktoré majii minimalny environmentalny
dopad pocas celého zivotného cyklu vyrobku.

Wayfair

Wayfair, ako velky online predajca nabytku a domacich potrieb, v minulosti
nekladol dostatoény doraz na udrzatelnost v porovnani s niektorymi svojimi
konkurentmi. Na rozdiel od konkurentov, ako su IKEA alebo Patagonia, Wayfair
neposkytuje detailné verejné informacie o svojich iniciativach na zniZovanie
uhlikovej stopy, pouzivani recyklovateI'nych materialov ¢i obmedzeni Skodlivych
emisii. Hoci firma tvrdi, Ze sa snazi byt’ udrzatel'nejSia, jej kroky v tejto oblasti su
minimalne. Aj ked sa spolo¢nost v poslednych rokoch zacala orientovat’ na
ekologickejsie praktiky, stale celi vyzvam v oblasti udrzatel'nosti (Garcia-Berna,
2024).

Mnohé produkty predavané na Wayfair, vratane nabytku, pouzivaju
materialy, ktoré su Casto tazko recyklovatelné alebo maji vysoky negativny vplyv
na zivotné prostredie. Napriklad vyuzivanie dreva z neudrzatel'nych zdrojov alebo
syntetickych materialov, ktoré nie st biologicky odburatel'né, je stale bezné.

Spolo¢nost’ tiez celi kritike za mnozstvo plastového obalu a neekologické
balenie svojich produktov. To prispieva k plytvaniu a zvySuje environmentalny
odtlacok.

Ako online predajca so Sirokou globalnou distribuciou sa Wayfair musi
zaoberat’ aj otdzkami spojenymi s emisiami spojenymi s prepravou tovaru.
Doruc¢ovanie nabytku na dlhé vzdialenosti, casto v nadmerne velkych
a neekologickych obaloch, prispieva k vysokym emisidam uhlika. Doprava
produktov do rdznych Casti sveta moze mat’ negativny dopad na Zivotné prostredie,
najméd ak ide o nabytok a velké produkty, ktoré si Casto tazké a narocné na
dopravu (Gondaliya a kol., 2023)
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Aj ked’ sa spolo¢nost’ zacala zaoberat’ otazkami zodpovedného podnikania
a udrzatel'nosti, ako napriklad zavedenie recyklovateIného obalu a spolupraca
s iniciativami na ochranu Zivotného prostredia, stale sa nachddza na zaciatku tejto
cesty v porovnani s lidrami v oblasti udrzatelného podnikania. Neponuka
dostatoéni  transparentnost v  dodéavatel'skom retazci, neznizuje svoj
environmentalny dopad v logistike a baleni a nepodnikd vyznamné kroky
k vyuzivaniu recyklovatelnych a udrzatenych materialov. Bez jasnych zaviazkov
a opatreni na zlepSenie udrzatel'nosti zostdva Wayfair skor sucastou problému nez

rieSenia v oblasti ekologicky zodpovednej spotreby.

Zaver

Tab. €. 2 Porovnanie spolo¢nosti — Médny priemysel

a vzdelanost’

a etickych praktikach,
podporuje opravy namiesto
vyhadzovania.

Faktor Patagonia Shein

udrZatel’nosti

Cena udrzatelnych | Vyssie ceny kvoli kvalite Extrémne nizke ceny, ¢asto

produktov a udrzatel’nosti, zakaznici na tkor kvality a etiky
ochotni platit’ viac. vyroby.

Spotrebitel'ské Aktivne informuje Marketing zamerany na

povedomie zakaznikov o ekologickych | lacné trendy, minimalne

informacie
0 environmentalnom

dopade.

Digitalna
transparentnost’

Zverejnuje dodavatel'sky
ret'azec a podvod materialov,
pravidelné ESG reporty.

Nezverejuje podrobnosti

0 tovarnach ani pracovnych
podmienkach, ¢eli kritike
za netransparentnost’.

Smart technologie
v maloobchode

PouZiva Al na
optimalizaciu
dodavatel'ského ret’azca,
recyklované materialy,
programy oprav.

Produkuje masovo a lacno,
bez technologickych
inovacii na zniZovanie
environmentalneho dopadu.

Vladne regulécie
a podpora

Splna prisne
environmentalne normy,
podporuje legislativne
iniciativy pre udrzatel'nost’.

Viackrat obvineny

Z porusovania pracovnych
zékonov

a environmentalnych
noriem.

Zdroj: vlastné spracovanie

Porovnanie Patagonie a Sheinu jasne ukazuje kontrast medzi dvoma
pristupmi v moédnom priemysle. Zatial' ¢o Patagonia kladie doraz na kvalitu, etiku
a environmentalnu udrzatel'nost’, Shein stavia na rychlej vyrobe lacného oblecenia
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s minimalnym ohladom na ekologické a socialne dopady. Spotrebitelia, ktori
uprednostiiuju transparentnost, recyklovatelné materidly a férové pracovné
podmienky, inklinuji k udrzatelnym znackam, ako je Patagonia. Naopak, Shein
sice ponuka extrémne nizke ceny a neustale nové trendy, no jeho obchodny model
prispieva k masivnemu plytvaniu zdrojmi a vykoristovaniu pracovnikov. Tento
rozdiel naznacuje, Ze znacky, ktoré integruju udrzatel'nost’ do svojho podnikania, si
buduji pevnejsiu lojalitu zakaznikov a lepS$i imidZ na trhu, zatial ¢o firmy

s neudrzatelnymi praktikami coraz viac Celia kritike a deputacnym rizikam.

Tab. & 3 Porovnanie spolo¢nosti — Nabytkarsky sektor

a vzdelanost’

spotrebitel'ov cez kampane
a web.

Faktor IKEA Wayfair

udrzatel’nosti

Cena udrzatelnych | Investuje do cenovo Pontika §iroké cenové

produktov dostupnych ekologickych rozpitie, ale ¢asto bez
rieseni (FSC drevo, udrzatelného zameru.
recyklované plasty).

Spotrebitel'ské Transparentne komunikuje | Nedostato¢na komunikacia

povedomie udrzatelnost, vzdelava o ekologickych iniciativach.

Digitalna
transparentnost’

Pravidelne zverejiuje ESG
spravy, povod materialov,
ciele uhlikovej neutrality.

Nezverejiuje podrobné
informacie o dodavatel'och
ani environmentalnych
cieloch.

Smart technologie
v maloobchode

Inteligentné sklady,
optimalizovana logistika,
podpora cirkularne;j
ekonomiky.

Nevenuje sa vyznamne
technologickym rieseniam
pre udrzatel'nost’.

Vladne regulacie
a podpora

Spolupracuje s vladami
a organizaciami na
udrzatelnych iniciativach.

Spliia minimélne
environmentalne regulacie,
ale nema ziadne aktivne
zavizky.

Zdroj: Viastné spracovanie

Podobny kontrast mozno vidiet aj v sektore nabytku, kde IKEA aktivne

implementuje udrzate'né inovacie, zatial ¢o Wayfair v tejto oblasti zaostava.
IKEA investuje do ekologickych materidlov, recyklacie a obnovitenych zdrojov
energie, priom podporuje cirkularnu ekonomiku a transparentnost
dodavatel'ského retazca. Naopak, Wayfair celi kritike za netransparentnost,
nadmerné pouzivanie plastov a vysoku uhlikova stopu prepravy. Tento rozdiel
zdoraznuje, ze udrzateI'né praktiky v maloobchode sa stavaju nielen etickym, ale aj
strategickym faktorom, ktory ovplyviiuje spotrebitel'ské rozhodnutia. Zakaznici
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Coraz viac uprednostiiuju firmy, ktoré sa venuju ekologickym rieSeniam, Co
naznacuje, ze dlhodoby uspech v maloobchode bude uzko spéty s angazovanostou
v oblasti udrzatel'nosti.

Vysledky analyzy potvrdzuju, Zze udrzatelnost vyznamne ovplyviluje
spotrebitel'ské spravanie. Spolocnosti, ktoré ju integruji do svojho podnikania,
ziskavaju konkurenénu vyhodu, vyssiu lojalitu zakaznikov a pozitivnejsie
vnimanie na trhu. Naopak, firmy, ktoré zanedbavaju environmentalne a etické
principy, ¢elia reputaénym rizikdm a strate dovery spotrebitelov. Tieto zavery
podporujii povodne stanovené hypotézy a naznacuju, ze udrzZatelnost’ sa stava
nevyhnutnou sti¢astou maloobchodnych stratégii.

Na zéaklade porovnania sa udrzatelnost’ stdva klicovym faktorom tspechu
v maloobchode. Spolo¢nosti by mali investovat do transparentnosti
dodavatel'skych retazcov, vyuzivania recyklovanych a obnoviteI'nych materialov
a znizovania environmentalneho dopadu v logistike a vyrobe. Implementacia
cirkularnych obchodnych modelov, ako je predaj repasovanych produktov alebo
programy oprav, mdze nielen znizit' odpad, ale aj zvysit’ lojalitu zakaznikov.

Prispevok je ciastocnym vystupom projektu ¢. 1-25-106-00 , Ako udrzatelné
spotrebitelske spravanie formuje obchodnu prax: Aplikacia umelej inteligencie do
procesu udrzatelného spotrebitelského spravania .
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Summary

This paper analyzes the role of sustainability in retail by comparing
companies from the fashion and furniture industries. The findings reveal that
companies like Patagonia and IKEA, which prioritize ecological and ethical
principles, gain consumer trust, build loyalty, and enhance long-term
competitiveness. In contrast, companies like Shein and Wayfair, focusing mainly
on affordability and fast production without transparency or environmental
responsibility, face criticism and reputational risks. The analysis emphasizes that
sustainability is a strategic necessity in retail, influencing consumer choices and
shaping the future market direction.
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