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Frekvencia uplatiiovania tradi¢nych a modernych manazérskych metéd,
technik a nastrojov v podnikoch na Slovensku
The frequency of traditional and modern managerial methods, techniques
and tools applying in the enterprises in Slovakia

Luboslav Szabo, FrantiSek Nemeth

Abstract

The aim of the article is the presentation of partial result of the research, that was realized
under the title ,, Modern Trends in the Management and Their Applying in Enterprises in
Slovakia* during the 2014 — 2016 years at the Faculty of Business Management of the
University of Economics in Bratislava. The presented result evaluates the frequency of
managerial methods, techniques and tools applying in the management of the enterprises in
Slovakia with regard to their classification to* modern* and ,,traditional.“ The base for this
part of the research was the research assumption, according that with regard to frequency of
applying the managerial methods, techniques and tools the enterprises in Slovakia more
frequently apply ., traditional“ then ,,modern“ managerial methods, techniques and tools. The
results of the questionnaire research realized on the sample of 67 respondents, that were the
enterprises from different segments in Slovakia classified under the SK NACE approved, that
the specified research assumption was right. “Traditional” managerial methods, techniques
and tools are applied in the management of 50% respondents, in average. Whereas, the
,,modern‘‘ managerial methods, techniques and tools are applied in the management of only
38% respondents. It is the same in case of the acknowledgment of ,, traditional *“ and ,, modern *
managerial methods, techniques and tools. “Traditional” tools are known by 30% of
respondents in average, despite they don 't apply them. Whereas, the “modern’ tools are known
only by 24% of respondents.

JEL classification: M 19, M 21, L 29
Keywords: managerial methods, techniques and tools

1 Uvod

ManaZment je proces, ktorého cielom je dosahovanie vysledkov prostrednictvom co
najvyhodnejSieho vyuzitia zdrojov, ktoré mé organizacia ajej manazéri k dispozicii.
Vykonavaji ho manazZéri, ktori kombinuji zdroje a usiluju sa tak zabezpecit' ich efektivnu
transformdaciu. Praca kazdého manazéra si vyzaduje zvladnut’ a uplatnit’ zakladné¢ manazérske
praktiky, techniky a metddy, ktoré mu umoznia rutinné manazérske spravanie v rdznych
situaciach a rieSenie Uplne rozdielnych uloh. Techniky st zdkladom v prinose manazérskeho
riadenia. Ich hlavny prinos casto tkvie v analytickom, systematickom a tiez v kvantifikovanom
zéklade.

Podra niektorych autorov bol v poslednych dvoch desatro¢iach zaznamenany prudky vyvoj
konceptov ur€enych na meranie, riadenie a zvySovanie vykonnosti podnikov. Tento fakt viedol
ku skutocnosti, Ze vo svete bolo uskuto¢nenych viacero prieskumov v oblasti vyuzivania
manazérskych konceptov aplikovanych v procese zvySovania vykonnosti podniku a jeho
procesov. Komplexnym a azda najznamej$im vyskumom, ktory je zamerany na manazérske
nastroje vyuzivané v podnikovom riadeni je od r. 1993 vyskum spolo¢nosti Bain & Company.
Cielom vyskumu je poskytnit’ manazérom informacie potrebné pri identifikacii a integracii
nastrojov, ktoré im umoznia zlepsit’ vysledky a pochopit’, ako vidia svoje strategické vyzvy
a priority globalni manaZéri. Vyskum sa zameriava na 25 manaZérskych néstrojov naprie¢
vSetkymi odvetviami, pricom zoznam tychto nastrojov je kazdoro¢ne prehodnocovany.
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Na Slovensku vo vSeobecnosti absentuji dlhodobé vyskumy, ktorych predmetom je pocet
a Struktura vyuzivania systémov na meranie a riadenie vykonnosti. Napriek tomu bolo na
Slovensku zrealizovanych niekol’ko vyskumov zameranych na manazérske metddy, nastroje
a systémy. Napriklad Udodik (2007) zrealizoval vlastny vyskum uskutocneny na vzorke 57
vrcholovych manazérov azamerany na skUimanie intenzity vyuzivania vybranych
rozhodovacich metdd a skimanie rozdielov vo vyuzivani vybranych metéd manazérmi
v podnikoch s domacim a zahraniénym vlastnictvom. Dalsi vyskum zamerany na manazérske
nastroje v podmienkach slovenskej ekonomiky zrealizovala Gavurova (2009). V porovnani
napr. s vyskumom Trune¢ka uskutoénenym v Cechach alebo s vyskumom realizovanym
spolo¢nostou Bain & Company vsak iSlo o vel'mi uzko Specifikovany vyskum, zamerany na
jeden konkrétny manazérsky nastroj, nakol’ko cielom vyskumu bolo zistit, aké podniky na
Slovensku implementuji systém Balanced Scorecard (BSC), aki formu implementacie
vyuzivaju, ako aj v kol’kych podnikoch aktivne implementovali systém BSC. VSestrannejSim
a z hl'adiska manazérskych metdd, technik a néstrojov vyznamne komplexnejsim bol vyskum
realizovany KarabaSovou v roku 2009. Aj ked’ vyskum tvoril sucast’ pripravy prirucky na
zefektivnenie fungovania aktivit podnikov prostrednictvom strategického systému Balanced
Scorecard, jeho realizatori sa zaoberali tieZ otazkou, do akej miery vyuZivaji organizacie na
Slovensku 25 popularnych manazérskych metdd, ktorych celosvetové pouzivanie kazdorocne
vyhodnocuje spolo¢nost’ Bain & Company. Dalej sa viak uz vyskum uzsie $pecializoval iba na
metédu BSC. Vyskum, ktory bol zamerany na analyzu vyuzivania modernych trendov
v manazmente podnikov na Slovensku z hl'adiska metod a technik uskutoénil v ramci svojej
dizerta¢nej prace aj Hudec (2011). Napriek skutoc¢nosti, ze jeho vyskum obsiahol znaéne Siroku
mnozinu skimanych podnikov, nedosiahol takii komplexnost’, ako napr. vyskum spolo¢nosti
Bain & Company, nakol'’ko nedokazal zachytit’ vysledky naprie¢ vSetkymi odvetviami v zmysle
odvetvového ¢lenenia podnikov podl'a SK NACE. Z prezentovanych vysledkov taktieZ nie je
zrejmé ¢i vyskum pokryl cely trh SR z hl'adiska izemnospravneho ¢lenenia, ako tomu bolo
Vv pripade KarabaSove;j.

S cielom vyplnit' identifikovan medzeru vo vyskumoch realizovanych na Slovensku
a zameranych na manaZérske metody, techniky anastroje sme sa rozhodli zrealizovat
komplexny vyskum zamerany na manazérske metody, techniky a néstroje naprie¢ vSetkymi
odvetviami podobny tomu od spolo¢nosti Bain & Company. Zaroven sme tymto vyskumom
chceli pokryt’ vSetky oblasti manazmentu, ako st stratégia, procesy, podnikova kultura,
informacné technolodgie, organizovanie, l'udské zdroje, techniky riadenia a synergia, podobne
ako to realizoval v Ceskej republike Trunedek. Taktiez sme sa v naSom vyskume zamerali na
najnovsie trendy v spravani a postojoch manaZérov, podobne ako to realizuji v spolo¢nosti
Bain & Company ¢i d’alsi celosvetovy vyskum ,,Marketing Trends Survey.“ Prispevok je
Ciastkovym vystupom nasho vyskumu zameraného na moderné trendy v manazmente a ich
uplatinovanie v podnikoch na Slovensku.

Prezentovany vysledok hodnoti frekvenciu uplatiiovania manazérskych metod, technik
a nastrojov v riadeni podnikov na Slovensku z hl'adiska ich ¢lenenia na ,,tradi¢né* a ,,moderné.*

2 Stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Tlak globalizacie a internacionalizdcie na celosvetovy trh od konca minulého storocia
rapidne réastol. Spolu s tymto trendom sa stal silnej$Sim aj tlak na inovacie. Podnikova
konkurencieschopnost’ je podmienena inovacnou schopnostou nielen produktov, ale tiez
procesov. Podniky preto zacali presuvat pozornost’ z kvality produktov na efektivnost
internych podnikovych procesov. Rastuci doraz je kladeny na vykonnostny manaZment
internych procesov. Akcionari a manazéri s viac orientovani na dlhodoby rozvoj a prosperitu
namiesto orientacie na dosahovanie kratkodobych prijmov. Ak rozpravame o manaZérskych
rozhodnutiach ¢asto moZeme pocut’ vyrazy ako strategicky systém manaZzmentu podnikovej
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vykonnosti a procesny pristup k riadeniu. Tieto moderné koncepty pre meranie a riadenie
podnikovej vykonnosti zahfiiaji nielen finan¢nu dimenziu, ale tiez nefinanéné indikatory ako
su zakaznici, interné procesy, ucenie a rast a zékaznicka spokojnost’ (Sujova, 2013).

2.1 Moderné trendy v manaZmente

Moderny svet je poznaceny volatilitou, neistotou, komplexnost'ou a neurcitostou. Takyto
svet sa stava znamym ako VUCA (volatility, uncertainty, complexity and ambiguity) svet, ktory
je charakterizovany rychlost’ou zmien, nepredvidatelnost'ou, znacnou zlozitost'ou v definovani
budutcnosti na zédklade minulosti, roznorodost'ou tidajov, zalezitosti a faktorov ovplyviiujiicich
situdciu, ako aj mnohorozmernymi podmienkami a situaciami. Podniky, ktoré existuju
v takomto svete musia byt schopné rychlo sa prispdsobit’ zmenenym podmienkam vyvoja,
zatialCo manazéri by si mali uvedomit’ ddlezitost’ a podstatu modernych personalnych
kompetencii, ktoré ovplyviiuji podnikovi vykonnost. Volatilita, neistota, komplexnost
a neurcitost’ externého prostredia vyzaduje od zamestnancov podniku demonstrovat’ adaptivne
kompetencie, ktoré im umoznuju flexibilne odpovedat’ na zmeny, byt mobilny a odolny voci
stresu. Ich znalosti, schopnosti a skisenosti by mali korespondovat’ so si¢asnymi poziadavkami
na podnikanie (Popova & Shynkarenko, 2016).

Socio-ekonomické a technologické zmeny v modernom svete ovplyviiuju podniky na
celom svete. Globalizacia arozvoj masmédii a internetu vylstuji do vzniku novych
zékaznickych skupin a zdkaznickej kultary. Zakaznicka kultura z modernych rozvinutych
krajin sa Siri do ostatnych, rozvijajucich sa krajin, vratane krajin postkomunistickych.
Novovznikajuce trendy tykajice sa modernej spotreby predstavuju vyznamny faktor, ktory by
mal manazment podnikov brat’ do tvahy ak sa podniky chct stat’ konkurencieschopnymi na
globalnom trhu. Zmeny v spotrebnych Sablonach vytvaraju nové trendy v globélnej spotrebe,
ktoré su dolezité z pohl'adu podnikového manazmentu.

Vyvoj informaénych systémov umoZiiuje zlepSenia podnikovych aktivit a vyastuje do
tvorby novych produktov asluzieb zodpovedajicich narastu zakaznickych potrieb
a poziadaviek. Schopnost’ vyrovnat’ sa s oakdvaniami moderného manazmentu vyznamne
ovplyviiuje spdsob, akym je podnik vnimany jeho okolim, jeho ,,image* a jeho konkuren¢nt
poziciu. Ako vysledok podniky konStantne hl'adaju nové rieSenia, ktoré by im umoznili najst
svoje miesto v spolo¢nosti a pomohli im ziskat’ novych zakaznikov (Kos, 2016).

Vyvoj informaénych technologii a rastiici objem informacii viedol podniky a vedcov
k prehodnoteniu  komunikaénych modelov a stratégii, ako aj manazmentu informacii
a vyuzivaniu moznosti. Podniky sitaZia na preplnenych trhoch a potrebuju tak zvysit’ svoju
vykonnost’ a trhovy podiel, oslovit’ viac zédkaznikov a minimalizovat’ prevadzkové naklady
prostrednictvom implementacie novych digitalnych podnikovych technologii. Moderné
technologie poskytuju digitalne marketingové nastroje, ktoré by mohli pomoct’ automatizovat’
procesy marketingu, extrahovat’ data pre analyzy, atd’.

Vplyvom globalizacie, socio-ekonomickych a technologickych zmien v modernom svete
dochadza nielen k zmenam nazorov, postojov a vyziev pre manazérov, ale taktiez k zmenam
V konkrétnych nastrojoch, ktoré manazéri vyuzivaju pri uplathovani svojich manazérskych
funkcii. Nasledujuca tabul’ka €. 1 zachytava vyvoj najpopulérnejSich manazérskych nastrojov
Vv Case, tak ako boli oznadené riadiacimi pracovnikmi v prieskumoch spolo¢nosti Bain &
Company.
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Tabulka 1

NajvyuzivanejS$ie manazérske nastroje v Case vo svete

Rok/ 2000 2006 2010 2012 2014
Pozicia
1 Strate_glc Strate_glc Benchmarking Strate_glc CRM
planning planning planning
2 MaVsS CRM Strate_glc CRM Benchmarking
planning
3 Benchmarking Custome_r MaVs EES EES
Segmentation
4 Outsourcing Benchmarking CRM Benchmarking Strate_glc
planning
Customer . Balanced .
5 Satisfaction MaVSs Outsourcing Scorecard Outsourcing
5 Growth Core Balanced Core Balanced
Strategies Competencies Scorecard Competencies Scorecard
Strategic . .
7 AT ees Outsourcing CMP Outsourcing MaV's
Pay-for- Core Change
E Performance P Competencies Management =l
Customer Strategic Change
. Segmentation =5GP Aliances = Management
10 Core Knowledge Customer MaV/s Customer
Competencies Management Segmentation Segmentation

Zdroj: http://www.bain.com/management_tools/BainTopTenTools/default.asp

Z udajov v tabul’ke moZeme vidiet, Ze niektoré manazZérske néstroje su v case vyuzivané
stabilne, meni sa iba ich poradie vramci TOP10 nastrojov. Medzi takéto nastroje patri
Strategické planovanie (Strategic Planning), Urcenie misie a vizie (MaVS), Benchmarking
a Outsourcing. Iné nastroje ako napr. Zdkaznicka segmentacia (Customer Segmentation) ¢i
Zaikladné kompetencie (Core Competencies) sa v TOP10 drzia niekol’ko rokov, aby boli
nasledne nahradené novs§imi resp. modernej$imi manazérskymi nastrojmi, ako su Riadenie
vztahov so zdkaznikmi (CRM), alebo Balanced Scorecard ¢i Prieskumy zaangazovanosti
zamestnancov (EES). Ostatné manazérske nastroje napr. Znalostny manazment (Knowledge
Management) sa v TOP10 vyskytnti iba sporadicky.

Zmeny ktoré vznikli v ekonomickych a socialnych procesoch (globalizacia) a rozvoj
novych informaénych technolégii a systémov teda vyastuju do zvySeného dopytu po novych
modernych manazérskych nastrojoch. Tieto nastroje umoziuji manazérom lepsie pristupovat
Kk plneniu svojich zakladnych funkcii a tak zvySovat' prevadzkovu efektivnost' a flexibilitu
podnikov a budovat’ konkuren¢nti vyhodu.

Pre potreby vyskumu sme pod pojmom ,moderné trendy” uvazovali uplatiovanie
manazérskych metdd, technik aj nastrojov v riadeni podnikov.

2.2 Moderné manazérske metody, techniky a ndstroje vo svete

Podl'a Kadarovej a Durkacovej (2012) bol v poslednych dvoch desatroCiach zaznamenany
prudky vyvoj konceptov uréenych na meranie, riadenie a zvySovanie vykonnosti podnikov.
Tento fakt viedol ku skuto¢nosti, Ze vo svete vratane Ceskej republiky bolo uskutoénenych
viacero prieskumov Vv oblasti vyuzivania tychto manazérskych konceptov aplikovanych
V procese zvySovania vykonnosti podniku a jeho procesov.
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V susednej Ceskej republike bolo zrealizovanych niekol’ko vyskumov. V obdobi april — maj
2007 uskutoénili Matyska a Siska (2007) prieskum pod néazvom ,,Rizeni a méfeni vykonnosti
podniku,” ktorého hlavnym predmetom bolo zistit' stav systémov merania vykonnosti
vyuzivanych ¢eskymi podnikmi. Dotaznikovy prieskum ukazal, Ze podniky sa spoliehaju
predovSetkym na vyvojovo najstarsi druh manazérskeho tctovnictva plnych nékladov, ktoré
kombinuju s principmi controllingu. Vyznamne rozSirené boli aj néstroje riadenia kvality, aj
ked’ ich aplikacia neprekrocila nadpolovi¢nu vacsinu vsetkych odpovedi, ako autori povodne
ocakavali. Prieskum tiez ukazal, ze najvacsiu pozornost’ ziskali v tom Case koncepcie BSC
a procesné manazérske ti¢tovnictvo, za ktorymi nasledovali controlling a riadenie kvality. Tieto
nastroje sa totiz zaradili medzi nastroje na riadenie vykonnosti, ktoré respondenti v dobe
prieskumu bud’ prave zavadzali alebo o ich zavedeni uvazovali.

Dalgim vyskumom v Ceskej republike, ktory dopliia vyskumy zamerané na systémy
riadenia vykonnosti bol vyskum Remesa v r. 2007, ktory sa zaoberal rozsirenostou a stupiiom
vyuzitia systémov merania vykonnosti v ¢eskych podnikoch v ramci svojej dizertacnej prace.
Okrem spOsobov merania vykonnosti sa Remes vo svojom vyskume zameral predovsetkym na
prepojenie konceptov Balanced Scorecard a ekonomickej pridanej hodnoty.

Tabulka 2 5
Prehl’ad pouzitia jednotlivych technik riadenia v Cechach v r. 2003 - 2005
VyuZzivané
Metéda Neznamy | Znalost’ | Zavedenie | nedokonale, Plne
pojem pojmu | sa planuje | resp. v procese | vyuZivané
implementacie
BSC 40% 22% 10% 17% 11%
Controlling 7% 8% 16% 33% 37%
Quality Management 8% 7% 10% 21% 55%
Procesné riadenie 10% 8% 11% 37% 34%
ReinZiniering 34% 26% 15% 18% 8%
Tabulka 2 5
Prehl’ad pouZitia jednotlivych technik riadenia v Cechach v r. 2003 — 2005 - pokrac¢ovanie
VyuZivané
. Znalos | Zavedeni nedokonale, Plne
. Neznam R resp. v “r
Metoda - t e sa vyuzivan
y pojem 0imu linuie procese ¢
PoJ P ! implementaci
€
TOC 68% 15% 9% 5% 3%
Open Book 50% | 16% | 11% 10% 13%
Management
Projektové riadenie 14% 12% 11% 33% 30%
Just in Time 26% 23% 10% 14% 26%
Zdroj: TRUNECEK, J. akol. 2005. Analyza systému podnikového Fizeni. [online]. Praha: VSE, Katedra
managementu, 2005. [cit. 2017.04.10.] Dostupné na internete:

http://www.rulik.org/synergie/data/03_vychoziempudaje.pdf.

Komplexnejsi vyskum, zamerany na nasledovné oblasti — stratégia, procesy, podnikova
kultara, informaéné technoldgie, organizovanie, I'udské zdroje, techniky riadenia a synergia —
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zrealizoval v Ceghéch v rokoch 2003 — 2005 Trunecek.et al. (2005). Vyskumu sa zucastnilo
139 podnikov z Ceskej republiky, ktoré posobia v réznych odboroch. V oblasti technik riadenia
dospel vyskum k zaverom, ktoré su zachytené v nasledujucej tabulke ¢. 2.

Z dajov v tabul’ke vidime, Ze medzi najviac vyuzivané techniky riadenia v Cechéch patrili
VvV danom obdobi riadenie kvality, controlling a procesné riadenie. Najviacsi potencial
implementécie do podnikovej praxe v buducnosti mal controlling a reinziniering. Ako najmenej
zname metddy boli identifikované Tedria obmedzeni, Open Book Management a BSC.

Dalsie vyskumy realizované vo svete boli zamerané podobne ako vyskumy v Cechach
predovSetkym na systémy a koncepty riadenia vykonnosti podniku napr. Gleich (2002),
pripadne na vyuzivanie metdody BSC v podnikovom riadeni napr. australsky vyskumnici Hoque
a James (2000) ¢i dansky vyskumnici Braam a Nijssen (2004). Problematikou strategického
riadenia a pristupov k tvorbe stratégie sa zaoberali iné vyskumy vo svete napr. Regnér (2003)
¢i Robert (2003).

Komplexnym a azda najznamejSim vyskumom, ktory je zamerany na manazérske nastroje
vyuzivané v podnikovom riadeni je uZ skor spominany vyskum spolo¢nosti Bain & Company.
Vyskum sa zameriava na 25 manazérskych nastrojov, priCom zoznam tychto nastrojov je
kazdoroc¢ne prehodnocovany. Pre rok 2015 bol vyskum zamerany na nasledujiice manazérske
nastroje (Rigby, 2015):

Balanced Scorecard

Benchmarking

Big Data Analytics (BDA)
Business Process Reengineering
Change Management Programs
Complexity Reduction

Core Competencies

Customer Relationship Management
Customer Segmentation

Decision Rights Tools (DRT)
Digital Transformation

Disruptive Innovation Labs (DIL)
Employee Engagement Surveys
Mergers and Acquisittions

Mission and Vision Statements
Organizational Time Management (OTM)
Outsourcing

Price Optimisation Models (POM)
Satisfaction and Loyalty Management (SLM)
Scenario and Contingency Planning
Strategic Alliances

Strategic Planning

Supply Chain Management

Total Quality Management (TQM)
Zero-Based Budgeting (ZBB)

Desat’ najvyuZzivanejSich manazérskych nastrojov pre rok 2015 je zachytenych v tabulke €.
3. Rovnako su v tabulke uvedené pozicie jednotlivych ndstrojov v ich hodnoteni v rdmci
jednotlivych regioénov.
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Tabul’ka 3
NajvyuZzivanejSie manazérske nastroje vo svete pre rok 2015

Oblast’/ Celkové Severna Latinska
Nastroj poradie Amerika EMEA APAC Amerika
CRM 1 4 1 2 4
Benchmarking 2 2 1 14 2
EES 3 1 5 8 9
Stl:ategicl‘ie 4 2 9 5 1
planovanie
Outsourcing 5 6 3 5 9
Balanced 6 7 3 15 3
Scorecard
MaVs 7 5 8 18 5
SCM 8 7 10 2 13
Change 9 9 6 21 9
Management
Segmentacia 10 14 6 12 7
zakaznikov
Zdroj: RIGBY, D. - BILODEAU, B. 2015. Management Tools & Trends 2015[online]. Boston: Bain & Company,
Inc., 2015. 17 S. [cit. 2015.10.04.] Dostupné na internete: <

http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-and-trends-2015.aspx> .

NajvyuZivanej§im manazérskym ndastrojom pre rok 2015 bolo Riadenie vztahov so
zakaznikmi — CRM. Prvé miesto v spokojnosti manazérov s dosiahnutymi vysledkami ziskal
Big Data Analytics jeden z najnovs$ich nastrojov zaradenych do prieskumu. Najvyssie bol tento
nastroj hodnoteny manazérmi posobiacimi v Cine a Indii. V rdmci hodnotenia na zaklade
intenzity vyuZzivania sa tento nastroj umiestnil na celkovej 12. pozicii.

Preferencie jednotlivych manazérskych nastrojov a spokojnost’ s ich vysledkami sa ako
vzdy vyznamne liSia od jedného regionu k druhému. Zistenia v roku 2015 vSak zvyraznili
vyznamny rozdiel medzi spolo¢nostami Vv Severnej Amerike, kde su silne preferované
tradi¢né manaZérske nastroje a spolo¢nostami v Cine a Indii, ktoré avizovali visie vyuzitie
nastrojov ,,novej Skoly* ako napr. Disruptive Innovation Labs (Szabo & Nemeth, 2015).

2.3 Moderné manazérske metdody, techniky a ndstroje na Slovensku

Na Slovensku vo vSeobecnosti absentuji dlhodobé vyskumy, ktorych predmetom je pocet
a Struktura vyuzivania systémov na meranie ariadenie vykonnosti. Podnikovd prax na
Slovensku bola totiz dlhé obdobie pod vplyvom direktivneho, centralneho planovania, ktoré
nepodnecovalo snahy Kk aplikovaniu novych netradiénych metéd na meranie a riadenie
vykonnosti slovenskych podnikov. Otdzka spdsobu merania ariadenia vykonnosti na
Slovensku je v sucasnosti predmetom neustalych diskusii odbornikov, hl'adajticich riesenie, ako
vytvorit manazérsky nastroj, ktory by podporoval neustile zlepSovanie a hodnotenie
vykonnosti podnikovych procesov. Prispieva ktomu aj intenzivna snaha slovenskych
a zahrani¢nych poradenskych a konzultacnych spolo¢nosti ponukat’ rozne systémy merania
a riadenia vykonnosti podniku opierajuce sa o tzv. ,,principy dobrej praxe.“ Prenikanie tychto

14


http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-and-trends-2015.aspx%3e
http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-and-trends-2015.aspx%3e

nastrojov do podnikovej praxe na Slovensku je vSak ovela pomalSie a menej intenzivne ako
Vv zahrani¢i (Kadarova & Durkacova, 2012).

Napriek vysSie uvedenému konstatovaniu o absencii dlhodobych vyskumov bolo na
Slovensku zrealizovanych niekol’ko vyskumov zameranych na manazérske metody, nastroje
a systémy. Napriklad Udodik (2007) zrealizoval vlastny vyskum uskutoneny na vzorke
57 vrcholovych manazérov azamerany na skumanie intenzity vyuzivania vybranych
rozhodovacich metdéd a skumanie rozdielov vo vyuzivani vybranych metdéd manazérmi
v podnikoch s domacim a zahrani¢nym vlastnictvom. Vysledky vyskumu ukazali, ze v praxi
najviac vyuzivanymi boli v uvedenom obdobi matematicko — $tatistické metody. Podl'a autora
je to dané tym, Ze vacSina manazérov v skumanych priemyselnych podnikoch mé formélne
vzdelanie technického smeru, na zdklade ¢oho inklinuju k vyuzivaniu prave tejto skupiny
metod. Touto skutonostou autor vysvetl'uje aj sklon k nevyuzivaniu, resp. az nepoznaniu
klasickych manazérskych nastrojov. V zaujme hlbSieho pohl'adu na uvedenti problematiku
autor zaroven skiimal aj rozdiely medzi vyuzivanim uvedenych skupin metéd v podnikoch
S tuzemskym a zahraniénym vlastnictvom, kde sa vSeobecne predpokladd vySSia miera ich
poznania a intenzita vyuzivania manazérmi v zahrani¢nych podnikoch. Tento predpoklad bol
naplneny v pripade vSetkych skupin metdd, okrem portféliovych metdd, kde prekvapujico bola
miera ich poznania vyssia v tuzemskych podnikoch.

VSestrannejSim a z hl'adiska manazérskych technik, metéd a néstrojov vyznamne
komplexnejsim bol vyskum realizovany v r. 2010 KarabaSovou (2010). Aj ked vyskum tvoril
sucast’ pripravy prirucky na zefektivnenie fungovania aktivit podnikov prostrednictvom
strategického systému Balanced Scorecard, jeho realizatori sa zaoberali tiez ,,otazkou, do akej
miery vyuZzivaju organizacie na Slovensku 25 populdrnych manaZérskych metod, ktorych
celosvetové pouzivanie kazdoro¢ne vyhodnocuje spolocnost’ Bain & Company.”“ Vysledky
vyskumu nésledne porovnali s vysledkami vyskumu dosiahnutymi touto spolo¢nost'ou pre rok
2009. Vyskumu sa zucastnilo 110 slovenskych podnikov z celkovo oslovenych 956 subjektov.
Vysledky dosiahnuté vyskumom zobrazujii mieru vyuzivania a spokojnosti s 25 manazérskymi
nastrojmi medzi 110 slovenskymi podnikmi a s zobrazené v tabul'ke €. 4. Nastroje su zoradené
podla miery vyuZivania.

Tabul’ka 4
VyuZivanie a spokojnost’ s manazérskymi nastrojmi v SR r. 2010

Prieskum realizovany v SR/r.2010/

P.c. Manazérsky nastroj VyuZivanie Spokojnost’
1 | Strategické planovanie 64% 3,88
2 | Analyzy zakaznikov 60% 3,71
3 Riadenie vzt’ahov so zakaznikmi 57% 3,91
4 | Podpora internych inovacii S57% 3,73
5 | Zakaznicke podnety a inovacie 56% 3,47
6 | Modely cenovej optimalizacie 53% 3,55
7 | Zameranie na kPicové oblasti 51% 3,96
8 | Segmentacia zakaznikov 49% 3,78
9 | Nastroje na udrZanie lojality 48% 3,65
10 | Variantné planovanie /scenare/ 42% 3,95
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11 | Formulacia misie, vizie a poslania 42% 3,86
12 | ZostihPovanie organizacie 39% 3,46
13 | Outsourcing 39% 3,27
14 | Riadenie dodavatelP’ského ret’azca 36% 3,47
15 | Nastroje rastovej stratégie 32% 3,41
16 | Blogy /nazorové diskusie/ 31% 3,50
17 | Benchmarking 29% 3,80
18 | Znalostny manaZment 29% 3,88
19 | Total quality Management 28% 3,85
20 | ReinZiniering procesov 25% 3,40
21 | Centra zdielanych sluzieb 19% 3,29
22 | Fazie a akvizicie 12% 3,53
23 | Balanced Scorecard 8% 3,50
24 | Strategické aliancie 7% 3,75
25 | Six Sigma 7% 3,00

Zdroj: KARABASOVA, L. 2010. Metodicky postup pre aplikéciu Balanced Scorecard do organizacie. [online].
2010. [cit. 2017.04.16.]. Dostupné na internete:< http://www.dominanta.sk/MetodikaBSC.pdf> .

Ako uz bolo spomenuté vysSie, na zdklade vysledkov vyskumu sa jeho autori rozhodli
porovnat’ desiatku najpouzivanej$ich nastrojov vo svete so situaciou v SR v r. 2010. Ziskané
vysledky su prehl'adne zndzornené na nasledujiucom obrazku €. 1.

Obrazok 1
NajpouzivanejSie manaZérske nastroje v SR a vo svete
0%
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W%
%
W
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(Y . ;
- - Smaregicke Formulica misie, Risdeme var'dio Balineed Sepmenidcie Remlanerng Jamenienm -
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Zdroj: KARABASOVA, L. 2010. Metodicky postup pre aplikdciu Balanced Scorecard do organizdcie. [onling].
2010. [cit. 2017.04.16.]. Dostupné na internete:< http://www.dominanta.sk/MetodikaBSC.pdf> .
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Z udajov na obrazku je zrejmé, Ze najvacsi prepad v SR oproti zahrani¢iu zaznamenali
nastroje Benchmarking a Balanced Scorecard, ktoré na Slovensku podla vysledkov vyskumu
vyuziva o takmer 50% menej podnikov ako vo svete. V porovnatel'nej miere vyuzivali v ¢ase
prieskumu slovenské podniky nasledovné néstroje — Strategické planovanie, Riadenie vztahov
so zakaznikmi a Segmentacia zdkaznikov. V d’alSom sa uz vyskum uzsie Specializoval iba na
metédu BSC. Dalsim prvkom, ktory do istej miery naraa komplexnost’ popisaného vyskumu
napr. v porovnani s vyskumom spoloc¢nosti Bain & Company je zadefinovanie vyskumnej
vzorky, ktoru tvorili organizacie, dosahujuce v roku 2008 obrat vyssi ako 5 mil. EUR.

Vyskum, ktory bol zamerany na analyzu vyuzivania modernych trendov v manaZzmente
podnikov na Slovensku z hl'adiska metod a technik uskuto¢nil v r. 2009 a 2010 v ramci svojej
dizerta¢nej prace aj Hudec (2011). Na zaklade $tadia domacej a zahrani¢nej literatary bolo do
vyskumu zaradenych celkovo 25 manazérskych nastrojov a technik:

Balanced Scorecard
Benchmarking
Project management
Outsourcing
Facility management
Knowledge management
Total Quality Management (TQM)
Customer Relationship Management
Talent Management
Management by Objectives (MBO)
Performance management
360 Degree Feedback
Coaching
Mentoring
Timova praca
Management by Competencies (MBC)
Systémové myslenie
Six Sigma
Lean Production
Ishikawa diagram
Six thinking hats
Job Shadowing
Management by Walking Around (MBWA)
Downsizing

e Supply Chain Management

V porovnani s najkomplexnejSim vyskumom, ktory kazdorocne realizuje spolo¢nost’ Bain
& Company ¢i s vyskumom, ktory v podmienkach SR zrealizovala KarabaSova, prienik
jednotlivych  vyskumov predstavuji manazérske nastroje — Balanced Scorecard,
Benchmarking, Outsourcing, Total Quality Management, Supply Chain Management
a Customer Relationship Management.

Objektom skiimania bol dostato¢ne reprezentativny, nahodne vybrany subor 227 podnikov
a organizacii v SR. V stibore boli zastipené podniky z takmer vSetkych odvetvi v zmysle
klasifikacie ekonomickych ¢innosti SK NACE. NajpocetnejSie zastipenie mali vel'koobchod
a maloobchod, priemyselnd vyroba, informacné a telekomunikacéné technologie (IKT),
finan¢né a poistovacie ¢innosti, administrativne a podporné ¢innosti, doprava a skladovanie,
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dodavka elektriny, plynu a pary, stavebnictvo atd’.. V rdmci vyskumu sa vSak vyskytli aj
odvetvia, kde autor neziskal dostatotné mnozstvo respondentov atak odvetvia, kde bol
percentualny podiel na celej vzorke mensi ako 5% boli zo skiimania vylaéené. Udaje v ramci
vyskumu boli ziskané dotaznikovym prieskumom, ktory bol doplneny Struktirovanymi
rozhovormi s manazérmi jednotlivych podnikov.

Prehlad najvyuzivanejSich manazérskych nastrojov na Slovensku z hl'adiska odvetvi
poskytuje tabul’ka ¢. 5. Nastroje st zoradené zostupne na zaklade percentudlneho zastipenia
podnikov vyuzivajucich prislusny manazérsky nastroj v ramci jednotlivych odvetvi.

Tabulka 5
NajvyuzivanejSie manazérske nastroje v podnikoch na Slovensku podla odvetvi pre roky 2009
a 2010

Manazérsky Odvetvie

nastroj DEPP | VaMO | PV | laK | DaS | FaPC | AaPS | ST.
Timov4 praca 100% | 60% | 80% | 80% | 70% | 70% 80%
Project 100% 80% | 70% | 100% | 70% | 90%
management
Systémové 70% | 50% | 60% | 70% 100% | 60%
myslenie
Benchmarking 100% 60% 90% 60% 90%
CRM 60% 70% | 70% | 60% 60%
Tabul’ka 5

NajvyuZzivanejSie manazérske nastroje v podnikoch na Slovensku podl'a odvetvi pre roky 2009
a 2010 - pokraCovanie

Manazérsky Odvetvie

nastroj DEPP | VaMO | PV | laKk | DaS | FaPC | AaPS | ST.

Coaching 60% 60% 80%

MBC 80%

Znalostny
manazment
Performance
management

Mentoring 60%

Zdroj: HUDEC, M. 2011. Moderné trendy v manazmente a ich vyuzivanie v podnikoch na Slovensku: dizerta¢na
praca. Bratislava: EUB, 2011.s. 124 — 125.

70%

60%

* DEPP — Dodavka elektriny, plynu a pary,
VaMO - Velkoobchod a maloobchod,

PV — Priemyselnd vyroba,

laK — Informacie a komunikacia,

DaS — Doprava a skladovanie,

FaPC — Finanéné a poradenské &innosti,
AaPS — Administrativne a podporné sluzby,
ST. — Stavebnictvo.
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Z udajov v tabul’ke je mozné vidiet, ze najvyuzivanejSim manaZérskym nastrojom na
Slovensku v obdobi rokov 2009 a 2010 bola Timovad prdca. S vynimkou administrativaych
a podpornych sluzieb vyuzivaji tento nastroj podniky pdsobiace vo vSetkych ostatnych
odvetviach ekonomiky, v &leneni podl'a SK NACE. Dal3imi v poradi st Projektovy manazment
a Systéemové myslenie, ktoré vyuzivaju podniky v Siestich odvetviach ekonomiky z celkovo
osem odvetvi. Vyznamni mieru vyuzivania zaznamenali eSte Benchmarking a Riadenie
vztahov so zdkaznikmi, ktoré uplatituju podniky pdsobiace v piatich odvetviach ekonomiky.
Medzi manazérske nastroje, ktoré su vyuzivané viac ako 50% podnikov v ramci
zadefinovanych odvetvi, sa dostali eSte Koucing, Riadenie podla kompetencii, Znalostny
manazment, Riadenie vykonnosti a Mentoring.

Napriek skuto¢nosti, ze vyskum realizovany Hudecom obsiahol znacne Sirokti mnoZzinu
skumanych podnikov, nedosiahol takti komplexnost’, ako napr. vyskum spolo¢nosti Bain &
Company, nakolko nedokazal zachytit' vysledky naprie¢ vSetkymi odvetviami v zmysle
odvetvového ¢lenenia podnikov podl'a SK NACE. Z prezentovanych vysledkov taktiez nie je
zrejmé ¢i vyskum pokryl cely trh SR z hl'adiska zemnospravneho ¢lenenia, ako tomu bolo
Vv pripade Karabasove;.

2.4 Charakteristika skumanych manaZérskych metod, technik a nastrojov

Napriek tomu, ze slovenské podniky casto maji spravne zadefinovanu stratégiu
a strategické ciele, dominuje v nich neschopnost’ efektivnej transformacie hodndt obsiahnutych
Vv tychto pojmoch do kazdodennej rutinnej praxe a absencia vyuzivania vhodnych nastrojov na
riadenie a hodnotenie vykonnosti podnikovych procesov (Kadarova & Durkacova, 2012).

Podl'a naSich zisteni apoznatkov ziskanych pri $tadiu réznych literarnych zdrojov
zaoberajucich sa modernymi trendmi v manazmente, na Slovensku vo vSeobecnosti absentuju
nielen dlhodobé vyskumy, ktorych predmetom je pocet a Struktira vyuzivania systémov na
meranie a riadenie vykonnosti, ale tiez vyskum, ktory by sa zameriaval na najnovsie trendy,
priority a vyzvy manazérov podobny vyssie popisanym prieskumom.

Impulzom, ktory nas viedol k rozhodnutiu zaoberat’ sa skimanim tradi¢nych manaZzérskych
nastrojov bolo zistenie Udodika, ktory v ramci svojho vyskumu dospel k skor citovanému
zaveru, ze vicSina manazérov v skimanych priemyselnych podnikoch na Slovensku ma
formalne vzdelanie technického smeru, na zaklade ¢oho inklinuji k vyuZzivaniu prave tejto
skupiny metdd. Touto skuto¢nostou autor vysvetluje aj sklon knevyuzivaniu, resp. az
nepoznaniu klasickych manazérskych nastrojov. Nemenej podstatnym dévodom pre zaradenie
tradicnych manazérskych nastrojov do nasho vyskumu bolo zistenie spolo¢nosti Bain &
Company. Ta v ramci svojho vyskumu ,,Management tools and trends 2015 dospela k zisteniu,
ze spolo¢nosti v Severnej Amerike v roku 2014 silne preferovali tradiéné manazérske nastroje.
Ked’ze slovenska ekonomika a slovenski manazéri, ako sucast Europskej tnie, st silne
previazani so zapadnymi ekonomikami a ich $tylom riadenia tento fakt bol d’alsim dévodom
pre zaradenie tradi¢nych manazérskych nastrojov do naSho vyskumu.

TaktieZ niektoré vyskumy v susednej Ceskej republike, ktorej ekonomika je asi najviac
podobna a previazana so slovenskou ukazali, ze niektoré tradiéné manazérske nastroje patria
do TOP 10 napr. TQM (Matysek a Siska &i Truneéek resp. Remes) a iné zasa nedosahuju viac
ako 30% vyuzivanie v podnikovej praxi napr. Project Management ¢i Just-in-Time (Trunecek).

Vzhl'adom na vysSie uvedené skuto¢nosti sme sa preto rozhodli do nasho vyskumu zaradit’
manazérske nastroje ako si Management by Objectives, Just-in-Time, Total Quality
Management a Project Management.
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Dal§imi tradiénymi manaZérskymi nastrojmi, ktoré sme sa rozhodli zaradit do nasho
vyskumu su Coaching a Six Sigma. V pripade Coachingu sa jedna o tradicny manazérsky
nastroj, vyuzivany podnikmi na rozvoj zamestnancov zhruba od polovice 50-tych rokov
dvadsiateho storocCia. Napriek tejto skuto¢nosti vyskum Hudeca z rokov 2009 a 2010 ukazal, ze
tento manazérsky nastroj je v podmienkach slovenskej ekonomickej praxe vyuzivany vo
vyznamnej miere iba v troch z 6smich skimanych odvetvi v ¢leneni podla SK NACE.
V pripade Six Sigma sa jedna o novs§i manazérsky nastroj (80-te roky dvadsiateho storo¢ia) no
jeho vyuzivanie v podmienkach slovenskej podnikovej praxe je vel'mi mizivé. Podl'a vysledkov
KarabaSovej vyskumu tento nastroj vyuziva iba 7% z oslovenych respondentov. Rovnako
Hudec dospel svojim vyskumom k zaveru, ze manazérsky nastroj Six Sigma vyuzivalo menej
ako 30% respondentov, rozdelenych podla odvetvia v ktorom posobia. Z uvedenych dovodov
a s cielom zistit’ sti¢asny stav v porovnani s tym v r. 2009 a 2010 rozhodli sme sa zaradit’ do
nasho vyskumu tieto tradi¢né manazérske nastroje.

Ako uz bolo skor spomenuté, okrem vyuzivania skimanych manazérskych nastrojov a
zistovania spokojnosti s ich vyuzivanim, sleduje vyskum spolo¢nosti Bain & Company tieZ
predpokladané zmeny v miere vyuzivania skimanych manazérskych nastrojov v riadeni
podnikov vo svete. Na zaklade predpokladanych zmien v miere vyuZivania manazérskych
nastrojov pre rok 2011 najvyssi narast v miere vyuzivania predpokladala spolo¢nost’ u nastroja
Knowledge Management (Kadarova & Durkacova, 2012). Vyskum Hudeca realizovany
v rokoch 2009 a 2010 pritom ukazal, ze tento manazérsky nastroj bol vyuzivany sice v 70%
skiimanych podnikov na Slovensku, avSak iba v jednom z 6smich odvetvi. Taktiez vysledky
Karabasovej vyskumu ukazali, Ze Knowledge Management vyuzivalo na Slovensku v r. 2010
necelych 30% skimanych podnikov. Na zéaklade tychto skuto€nosti sme sa rozhodli zaradit’
uvedeny manazérsky nastroj do nasho vyskumu.

V sulade s t¢émou a ciel'om projektu boli do skiimanej vzorky manaZzérskych metdd, technik
anastrojov zaradené tiez moderné manazérske nastroje, medzi ktoré patria Outsourcing,
Facility Management, Management by Competencies, 360 Degree Feedback, Management by
Wandering Around a Job Shadowing.

Spolo¢nost’ Bain & Company zaradzuje Outsourcing do svojho vyskumu pravidelne od r.
2000. Z vysledkov vyskumu mozeme konstatovat, Ze sa jedna o jeden z najtradi¢nejSich
manazérskych nastrojov, ktory sa v kazdom zrealizovanom vyskume pocas spominaného
obdobia dostal do TOP 10. Tento nastroj skumali v podmienkach slovenskej ekonomiky tak
Karabasova ako aj Hudec. Podla vysledkov KarabaSovej vyskumu bol Outsourcing 13.
najvyuzivanej$im manazérskym nastrojom v r. 2010 s necelymi 40% vyuzivania. Rovnako vo
vyskume Hudeca sa tento manazérsky ndstroj nedostal do prvej desiatky najvyuzivanejSich
manazérskych nastrojov v ¢leneni podnikov podla odvetvi. Ked’ze, ako uz bolo spomenuté
Vv celosvetovom meradle sa jednd o manaZérsky nastroj pravidelne sa vyskytujici v TOP 10,
bol tento nastroj zaradeny do vyskumu.

-----

Scielom pokryt c¢o najSirSi zaber podnikového manazmentu a zrealizovat co
najkomplexne;jsi vyskum jeho jednotlivych oblasti, podobne ako Truneéek v Cechéch, boli do
vyskumu zaradené tiez Facility Management, Management by Competencies a 360 Degree
Feedback. Vyuzivanie uvedenych manazérskych nastrojov sktimal tiez Hudec, ktorého
vysledky ukazuju, ze aj ked’ tieto nastroje vyuziva viac ako 30% jeho respondentov
Vv jednotlivych odvetviach, medzi desat’ najlepSich sa dostal iba Management by Competencies,
no tento bol vyuzivany iba v jednom z 6smych skimanych odvetvi. Vychadzajic z uvedenych
skuto¢nosti boli tieto manazérske nastroje zaradené do vyskumu.
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Dal§im zistenim Hudecovho vyskumu zrokov 2009 a2010 bol fakt, Ze nastroje
Management by Wandering Around a Job Shadowing vyuzivalo menej ako 30% organizacii
¢lenenych podla odvetvia v ktorom posobia. Z tohto dovodu a s cielom zistit' sicasny stav
Vv porovnani s tym v r. 2009 a 2010 boli do vyskumu zaradené aj uvedené manazérske nastroje.

3 Vyskumny dizajn

Ako objekt skiimania bola vo vyskume vyuzita vzorka nahodne vybranych podnikov v SR.
Pri vybere vyskumnej vzorky bola vyuzita celosvetovd databaza podnikatel'skych subjektov
ORBIS. Pomocou filtra bola zadefinovana krajina (Slovensko) v stlade s t¢émou a hlavnym
cielom projektu, analyzovat’ uplatiovanie modernych trendov v manazmente podnikov na
Slovensku. V ramci krajiny boli zvolené regiony zaujmu. Pre kazdy vyssi tzemny celok bol
vybrany jeden region a k tomu bolo pridané hlavné mesto Bratislava ako samostatny region,
vzhl'adom na celkovu hustotu podnikatel'skych subjektov v tomto regione. Dalej bola databaza
filtrovand na zéklade pravnej formy podnikania, kde boli zvolené vSetky formy podnikania so
najkomplexnejsi vyskum. Nasledne boli z databazy vyfiltrované spolo¢nosti s e-mailovou
adresou asweb strankou. Cielom tohto kroku bolo okrem zrychlenia a zjednodu$enia
komunikacie pokryt’ cely trh SR, nakol'ko bez elektronickej komunikécie by bolo ¢asovo vel'mi
naro¢né zrealizovat’ vyskum v rameci celej SR. Vysledkom bola databaza (populacia) 7 886
podnikatel'skych subjektov.

Nasledne bolo z kazdého regionu vybranych 19 podnikatel'skych subjektov - po jednom
subjekte z kazdého odvetvia v ¢leneni podla SK NACE (19 zakladnych odvetvi) ¢im bola
ziskana vzorka — 171 podnikatel'skych subjektov. S touto vzorkou podnikatel'skych subjektov
sme potom pracovali v ramci vyskumu.

3.1 Hlavny ciel’

Vychadzajic z poznatkov ziskanych §tidiom sti€asného stavu rieSenej problematiky doma
a Vv zahranici a na zaklade stavu rozpracovanosti zvolenej témy bola identifikovana vyskumna
medzera, ktord ma zabezpecit’ d’alSie rozpracovanie témy modernych trendov, metdd, technik
a nastrojov v manazmente podnikov na Slovensku. Hlavnym cielom vyskumu sa tak stava
zhodnotenie uplatiiovania modernych trendov v manaZzmente podnikov na Slovensku z
hPadiska metod a technik uplatiiovanych pri realizacii jednotlivych funkcii manazmentu,
frekvencie a predpokladov ich uplatiiovania ako aj ich vplyvu na vykonnost’ podnikov.

3.2 Ciastkové ciele

Na to, aby bol dosiahnuty hlavny ciel’ vyskumu bolo potrebné vymedzit’ a realizovat’ ciele
¢iastkové. Ciastkové ciele, podporujuce dosiahnutie hlavného ciel’a boli nasledovné:

1. Vymedzenie modernych trendov v manaZmente, sprostredkovanie pohladov
apristupov réznych autorov k otazke podnikového riadenia a determinovanie
manazérskych metdd, technik a nastrojov.

2. Analyza a zhodnotenie réznych empirickych vyskumov zameranych na manazérske
metddy, techniky a nastroje a ich aplikaciu v podnikovej praxi vo svete aj na Slovensku.

3. Identifikacia vyskumnej medzery a identifikovanie modernych trendov v manazmente
podnikov.

4. Zadefinovanie vychodiskovych predpokladov pre vlastny vyskum.

5. Realizécia vlastného vyskumu a overovanie zadefinovanych predpokladov na zaklade
skuto¢nych vysledkov dosiahnutych vyskumom.
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3.3 Metodika prace

Vychédzajiuc z identifikovanej vyskumnej medzery, poznatkov a zaverov jednotlivych
autorov zaoberajucich sa problematikou modernych manazérskych metdd, technik, nastrojov
a trendov vo svete ako aj na Slovensku bol zadefinovany hlavny ciel’ dizertacnej prace. Na
zéklade hlavného ciel'a a vychadzajic z poznatkov inych autorov empirickych vyskumov
realizovanych tak vo svete ako aj na Slovensku ziskanych poznavacim vyskumom sme
zadefinovali nasledujuce vyskumné predpoklady:

P1: Z hladiska uplatiiovania metéd, technik a nastrojov manaZmentu, podniky na
Slovensku uplatiuju pri realizacii jednotlivych funkcii manaZzmentu viac ,,tvrdé,* ako
»mikké“ faktory.

Tento predpoklad vychadza z teoretickych poznatkov podla ktorych techniky, metody
a nastroje uplatiované v suc¢asnej manazérskej praxi mozno rozdelit’ do dvoch skupin — tvrdé
a mékke faktory prosperity.

P2: VzhPadom na frekvenciu uplatiiovania manazérskych metéd, technik a nastrojov
podniky na Slovensku ¢astejSie uplatiiuju ,,tradi¢né* ako ,,moderné“ manazérske metody,
techniky a nastroje.

Dévodom, ktory nas viedol k zadefinovaniu tohto predpokladu bolo zistenie spolo¢nosti
Bain & Company, ktora v ramci svojho vyskumu ,,Management Tools and Trends 2015%
dospela k zisteniu, Zze spolo¢nosti v Severnej Amerike v roku 2014 silne preferovali tradi¢né
manazérske nastroje na rozdiel od spolo¢nosti v Cine a Indii, kde spoloénosti avizovali vacsie
vyuzitie néstrojov ,,novej Skoly.*

P3: Z hladiska predpokladov moderné manazérske metoédy, techniky a nastroje
uplatiiuju vo vicSej miere podniky so zahrani¢nou ucast'ou (100% resp. viacSinovou).

Impulzom, ktory nés viedol k takémuto zaveru bol vlastny vyskum Udodika, uskuto¢neny
na vzorke 57 vrcholovych manazérov a zamerany na skiimanie intenzity vyuzivania vybranych
rozhodovacich metdd a skiimanie rozdielov vo vyuZivani vybranych metdéd manaZérmi
v podnikoch s domacim a zahrani¢nym vlastnictvom. Vysledky tohto vyskumu potvrdili
predpoklad, Ze podniky so zahraniénym vlastnictvom poznaji a vyuzivaji vybrané
rozhodovacie metddy intenzivnejSie ako podniky s domécim vlastnictvom.

P4: Vykonnost’ podnikov v podmienkach slovenskej ekonomiky nie je ovplyvnena
uplatiiovanymi manaZérskymi metédami, technikami a nastrojmi.

Hudec vo svojom vyskume, ktory realizoval v rokoch 2009 a 2010 na vzorke 227
slovenskych podnikov dospel k zaveru, ze z hl'adiska ziskovosti a stratovosti podnikov nie je
vyuzivanie manazérskych metdd, technik a néstrojov rozhodujuce. Vychadzajic z tychto
poznatkov sme dospeli k zadefinovaniu vyssie uvedeného vyskumného predpokladu.

Ako uz bolo skor uvedené, cielom tohto prispevku je interpretovat’ Ciastkové vysledky
vyskumu tykajuce sa frekvencie uplatiovania manazérskych metdd, technik a néstrojov
v podnikoch na Slovensku z hl'adiska ich ¢lenenia na ,,tradi¢né* a ,,moderné.*

3.4 Ziskavanie udajov a ich zdroje

Pre ziskanie primarnych tdajov bol vyuzity dotaznikovy prieskum, doplneny metodou
riadeného rozhovoru.

Podnikatel'ské subjekty zaradené do vyskumnej vzorky boli kontaktované prostrednictvom
informa¢ného e-mailu, ktory okrem internetového odkazu na stranku http: //goo.gl
[forms/VRNhNswZc5 kde respondent mohol vyplnit dotaznik jednoduchym kliknutim na
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odkaz, obsahoval tiez verziu dotaznika vo formate Microsoft Office Word spolu so stru¢nou
charakteristikou jednotlivych manazérskych néstrojov zaradenych do vyskumu. Prieskum bol
realizovany v obdobi april 2016 az februar 2017 na vyskumnej vzorke 171 podnikov v ramci
SR. Vzhl'adom na komplexnost’ dotaznika bolo potrebné do prieskumu zapojit’ predovsetkym
stredny a vys§i manazment podnikov so vS§eobecnym prehl'adom o fungovani organizacie. Pri
vypliiani dotaznika sme s ohladom na charakter pozadovanych tidajov prisl'ubili oslovenym
subjektom anonymitu. Vzhl'adom na tito skuto¢nost’ a s reSpektom k vzajomnej seridznosti nie
su vo vysledkoch a hodnoteniach vyskumu spomenuté Ziadne konkrétne mena respondentov
resp. nazvy organizacii.

Pre spresnenie vysledkov ziskanych v niektorych odpovediach a pre blizSie objasnenie
pozadovanych udajov bolo po ukonceni dotaznikového prieskumu uskutocnenych este 20
riadenych rozhovorov (cca 30% respondentov) s kontaktnymi osobami u respondentov, kde
odpovede na niektoré otazky boli nejednoznacné resp. respondenti na otazky neodpovedali
vobec. V ramci riadenych rozhovorov bola aplikovana forma polostruktirovaného rozhovoru
a tieto rozhovory mali vo vSetkych pripadoch telefonickt podobu.

3.5 PouZité metody vyhodnotenia a interpretdacie vysledkov

Pre dosiahnutie tak hlavného ako aj ¢iastkovych ciel'ov, vymedzenych v ramci vyskumu,
bolo potrebné vyuzit’ rozne vedecké metoddy uplatiiované v ramci ekonomickych vied.

Suhrnny prehl'ad metod, ktoré boli vyuzité pri vypracovani dizertacnej prace je zachyteny
Vv nasledujucej tabul’ke €. 6.

Tabul’ka 6
Prehl'ad met6d pouzitych pri realizacii vyskumu
Faza A .
skiimania Metodicky postup Metody
G s . . Poznavaci vyskum, analyza,
Studium problematiky v domacej ozhavact vyskum, analyza
1 o e . abstrakcia, komparacia,
a zahranicnej literature. . « ¥
synteza a resers.
9 Formulicia hlavného ciel’a a z neho Abstrakcia, dedukcia,
' odvodenych ciastkovych ciel’ov. analyza a syntéza.
Identifikacia a charakteristika objektu Statl.SUCkve t,nedel}le’
3. . . klasifika¢na analyza
skumania. . .
a grafické zndzornenie.
, e Dotaznik, pozorovanie
4 Ziskavanie udajov. a Struktarovany rozhovor.
Klasifikacia, analyza,
5. Analyza vysledkov vyskumu. absolutna pocetnost’,
a Statistické metody.
. AR . Indukcia, dedukcia
6. Navrh odporicani a diskusia. .
a synteza.

Zdroj: vlastné spracovanie

Pri realizécii vyskumu a spracovani vysledkov boli vyuzité predovsetkym vSeobecné
vedecké metddy a taktiez metddy deskriptivnej Statistiky. Spracovanie udajov ziskanych
vramci vlastného vyskumu bolo zabezpefené prostrednictvom vSeobecnych metdd pre
spracovanie udajov a taktiez pomocou Specifickych (Ciastkovych) metdd Statistického
spracovania udajov.
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4 Vysledky vyskumu

-----

Scielom pokryt c¢o najsirsi zaber podnikového manazmentu a zrealizovat co
najkomplexnejsi vyskum jeho jednotlivych oblasti, podobne ako napr. Trune¢ek v Cechach, ¢i
spolo¢nost’ Bain & Company vo svete, rozhodli sme sa do vyskumu zaradit' tak tradicné
manazérske nastroje, ako aj moderné.

4.1 Tradi¢né manaZérske metody, techniky a nastroje v podnikoch na Slovensku

Medzi tradi¢né manazérske nastroje, ktorych uplatfiovanie v podnikoch na Slovensku bolo
V ramci vyskumu sledované patria:

e Management by Objectives,
e Just-in-Time,

e Total Quality Management,
Project Management,
Coaching,

Six Sigma, a

Knowledge Management.

Prostrednictvom dotaznikového prieskumu boli podnikatel'ské subjekty zaradené do
vyskumnej vzorky dotazované ¢i uvedenti manazérsku metddu, techniku resp. nastroj vobec
poznaju a Vv pripade, ze tento nastroj poznaju ¢i ho vo svojom riadeni vyuzivaju. Respondenti
tak mali moznost’ odpovedat’ na tri zakladné otazky:

e uvedenu metédu nepozname,

e uvedenu metodu pozname, ale v naSej organizacii ju neuplatitujeme,

e uvedenu metddu vyuzivame v jednotlivych oblastiach riadenia (pri planovani, pri

organizovani, atd’.).

Vysledky ziskané dotaznikovym prieskumom vypovedajuce o uplatiovani tradi¢nych
manazérskych nastrojov v riadeni podnikov na Slovensku su spracované v nasledujiicej Casti
tejto podkapitoly. Tabulka ¢. 7 vypoveda o absolitnom vyuzivani tradi¢nych manazérskych
nastrojov v podnikoch na Slovensku.

Tabul’ka 7
Tradi¢né manazérske nastroje v podnikoch na Slovensku
Ii::g;:lnuu Uvedenu
Uvedenu ozname. ale v metodu
Manazérsky nastroj metodu P na§e" uplatiiujeme | Spolu
nepozname g aspon v jednej
organizacii ju .. h
e oblasti riadenia
neuplatiujeme
Management by Objectives 25 15 27 67
Just-in-Time 6 27 34 67
Total Quality Management 9 26 32 67
Project Management 3 9 55 67
Coaching 3 20 44 67
Six Sigma 27 26 14 67
Knowledge Management 18 19 30 67

Zdroj: vlastny vyskum
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Vyuzivanie tradicnych manazérskych metdd, technik a nastrojov medzi podnikatel'skymi
subjektmi zaradenymi do vyskumnej vzorky popisuje v absolutnom vyjadreni predchadzajuca
tabul’ka. Vyuzivanie tychto manazérskych nastrojov medzi respondentmi prieskumu
Vv relativnom vyjadreni zachytdva nasledujuci graf 1.

Graf 1
Vyuzivanie tradi¢nych manazérskych nastrojov v podnikoch na Slovensku
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Zdroj: vlastny vyskum

Zudajov v grafe vyplyva, Ze najviac vyuzivanou manazérskou metdédou medzi
respondentmi zaradenymi do vyskumnej vzorky je projektové riadenie. Analogicky tejto
skuto¢nosti najznamej$im a najvyuzivanej$im tradicnym manazérskym nastrojom medzi
respondentmi je Project Management. Tento nastroj vo svojom riadeni vyuziva 82%
respondentov. Zvysnych 13% respondentov tento manaZérsky ndstroj pozna, ale vo svojom
riadeni nevyuziva. Iba 4% respondentov tento manazérsky nastroj vobec nepozna. Dalsim
z tradiénych manazérskych nastrojov, ktory podniky na Slovensku vo svojom riadeni vyuZzivaji
vo vyznamnej miere je Coaching. Tento nastroj vyuZziva aspon v jednej oblasti manazmentu
66% respondentov. Dalsich 30% respondentov tento manazérsky nastroj pozna, no vo svojom
riadeni ho nevyuziva. Rovnako ako v predchadzajiicom pripade aj Coaching nepozna 4%
respondentov. Zhruba rovnaké vyuzitie v podnikovom riadeni na Slovensku majt nastroje Just-
in-Time a Total Quality Management (TQM). Just-in-Time vyuziva 51% respondentov a TQM
48% respondentov. Podobné vysledky dosiahli tieto dva nastroje aj v pripade, kedy podniky
tieto nastroje poznaji, avSak vo svojom riadeni ich nevyuzivaju. Just-in-Time pozna, ale
nevyuziva 40% respondentov a TQM 39% respondentov. V pripade kedy podniky tieto
manazérske nastroje vobec nepoznaju su vysledky o nieco rozdielne, ked” Just-inTime vobec
nepozna 9% respondentov a TQM 13% respondentov. Tradiénym manazérskym nastrojom,
ktory podniky na Slovensku vyuZzivaji vo vyznamnej miere je Knowledge Management. Tento
nastroj uplatiiuje aspon v jednej oblasti manazmentu 45% respondentov. Knowledge
Management poznd, ale vo svojom riadeni neuplatiuje 28% respondentov. V pripade, kedy
respondenti vobec nepoznaju skimany manazérsky nastroj je na tom Knowledge Management
znacne horsie ako predchadzajiice manazérske nastroje, ked’ az 27% respondentov tento néstroj
vobec nepozna. Medzi najhorSie hodnotené tradicné manazérske nastroje vzhl'adom na ich
uplatiiovanie v riadeni podnikov na Slovensku patria podla vysledkov nasho prieskumu
Management by Objectives a Six Sigma. Aj ked Management by Objectives uplatiiuje vo
svojom riadeni celkom vyznamna vzorka 40% respondentov, takmer rovnaka vzorka 37%
respondentov tento manazérsky nastroj vobec nepozna. Dalsich 22% respondentov tento nastroj
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pozna, av§ak vo svojom riadeni ho neuplatiiuje. ESte horSie je na tom nastroj Six Sigma, ktory
vo svojom riadeni uplatiiuje iba 21% respondentov. DalSich 39% respondentov Six Sigma sice
poznd, ale vo svojom riadeni ho neuplatiiuje a rovnych 40% respondentov tento nastroj vobec
nepozna.

4.2 Moderné manazérske metody, techniky a ndastroje v podnikoch na Slovensku

Okrem skumania tradiénych manazérskych metod, technik a nastrojov bol prieskum
zamerany tieZ na moderné manazérske metddy, techniky a néstroje. Medzi skimané moderné
manazérske metody, techniky a nastroje boli zaradené:

e Outsourcing,

e Facility Management,

e Management by Competencies,

e 360 Degree Feedback,

e Management by Wandering Around, a
e Job Shadowing.

Vysledky, ziskané dotaznikovym prieskumom pri  skiimani tychto modernych
manazérskych metod, technik a nastrojov a ich uplatiiovania v podnikovej praxi na Slovensku
su predmetom nasledujticej Casti tejto podkapitoly. O uplatiiovani modernych manazérskych
metdd, technik a nastroj medzi podnikatel'skymi subjektmi zaradenymi do dotaznikového
prieskumu v absolatnom vyjadreni vypoveda nasledujica tabul'ka ¢. 8.

Tabul’ka 8
Moderné manaZzérske nastroje v podnikoch na Slovensku

Uvedenu Uvedent
. metodu metodu
Uvedenu . . .
. pozname, ale | uplatiiujem
“ s (. metodu v M Spol
Manazérsky nastroj . Vv nasej e aspon v
nepoznam o g e s . p u
organizacii ju jednej
e V. :
neuplatiiujem oblasti
e riadenia
Outsourcing 3 10 54 67
Facility Management 18 27 22 67
Management by Competencies 21 17 29 67
360 Degree Feedback 27 16 24 67
Management by Wandering 45 13 9 67
Around
Job Shadowing 39 15 13 67

Zdroj: vlastny vyskum

Pre adekvéatne vyhodnotenie uplatiovania modernych manaZérskych metdd, technik
a nastrojov medzi respondentmi prieskumu je potrebné okrem absolutneho vyjadrenia poznat’
aj percentualny podiel uplatiovania jednotlivych manazérskych nastrojov medzi respondentmi.
Poznanie relativneho podielu uplatinovania jednotlivych modernych manazérskych nastrojov je
nevyhnutné tiez pre overenie zadefinovaného vyskumného predpokladu. Vysledky prieskumu
vypovedajuce o relativnom uplatiovani modernych manazérskych nastrojov medzi
respondentmi su prehl’'adne znazornené v nasledujicom grafe €. 2.
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Graf 2
Vyuzivanie modernych manazérskych néstrojov v podnikoch na Slovensku
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Zudajov v grafe vidime, Ze najviac zndmym a uplatiiovanym modernym manazérskym
nastrojom medzi respondentmi prieskumu je Outsourcing. Tento nastroj uplatiiuje aspoii
Vv jednej oblasti svojho riadenia az 81% respondentov, zatial’ o 15% respondentov tento néstroj
sice pozn4, ale vo svojom riadeni ho neuplatituje. Iba 4% respondentov tento manaZérsky
nastroj vobec nepozna. Dalsim zo skimanych modernych manaZzérskych nastrojov, ktory je
vyuzivany vo vyznamnej miere atiez je relativne Siroko znamy je Management by
Competencies. Asponi v jednej oblasti svojho riadenia ho uplatiuje celkom 43%
podnikatel'skych subjektov zapojenych do prieskumu. Tento nastroj pozna, avSak vo svojom
riadeni ho nevyuziva 25% respondentov. Uplnii neznalost tohto manazérskeho nastroja
preukdzalo 31% respondentov. VSetky ostatné manazérske nastroje zaradené do prieskumu
vykézali niz§iu mieru ich uplatiovania ako je miera ich neznalosti resp. neuplatiiovania
v riadeni podnikov na Slovensku. NajcastejSie uplathovanym z tejto skupiny manazérskych
nastrojov je 360Degree Feedback, ktory vo svojom riadeni uplatiiuje 36% respondentov, zatial
¢o 24% respondentov tento nastroj poznd avSak vo svojom riadeni ho neuplatituje a 40%
respondentov tento nastroj nepozna vobec. Daldim v poradi z uvedenej skupiny manazérskych
nastrojov je Facility Management. Tento nastroj uplatiiuje aspon v jednej oblasti svojho
riadenia 33% respondentov. Pozn4, ale vo svojom riadeni ho neuplatiiuje 40% respondentov.
A 27% respondentov nepozna tento manazérsky nastroj vobec. Predposlednym v hodnoteni
modernych manazérskych nastrojov je Job Shadowing, ktory je uplatiovany aspon v jednej
oblasti riadenia u 19% respondentov. Job Shadowing pozna, no vo svojom riadeni ho
neuplatiiuje 22% respondentov. ZvySnych 58% respondentov tento nastroj vobec nepozna.
Najmenej znamym a najmenej uplatiovanym modernym manaZzérskym nastrojom medzi
podnikmi v ramci vyskumnej vzorky je Management by Wandering Around. Tento nastroj je
uplatiiovany v riadeni 13% respondentov. Dal§ich 19% respondentov ho pozna no vo svojom
riadeni neuplatiiuje. Az 67% respondentov Management by Wandering Around vobec nepozna.

27



4.3 Frekvencia uplatitiovania tradiénych a modernych manaZérskych metod, technik
a ndstrojov manaZmentu v podnikoch na Slovensku

Impulzom, ktory nas viedol krozhodnutiu porovnavat uplatiovanie tradi¢nych
a modernych manazérskych metod technik a nastrojov v podnikoch na Slovensku boli vysledky
prieskumu spolo¢nosti Bain & Company za r. 2015. T4 vo svojom celosvetovom prieskume
dospela k zisteniu, Ze spolo¢nosti v Severnej Amerike v roku 2014 silne preferovali tradi¢né
manazérske nastroje na rozdiel od spolo¢nosti v Cine a Indii, kde spolo¢nosti avizovali vicsie
vyuzitie nastrojov ,novej Skoly.“ Vychadzajuc z predpokladu, ze slovenskd ekonomika
a slovenski manazéri, ako sucast Europskej tunie, su silne previazani so zapadnymi
ekonomikami a ich $tylom riadenia sme zadefinovali vyskumny predpoklad P2:

Vzhl'adom na frekvenciu uplatiiovania manazérskych metéd, technik a nastrojov
podniky na Slovensku ¢astejSie uplatiiuji ,,tradi¢né* ako ,,moderné*“ manazérske metody,
techniky a nastroje.

Uplatilovanie tradi¢nych aj modernych manazérskych metod, technik a néstrojov sme
samostatne vyhodnotili v predchadzajucich podkapitolach. V nasledujtcej Casti je preto nasim
cielom porovnat uplatiovanie tradiénych a modernych manazérskych metod, technik
a nastrojov v riadeni podnikov na Slovensku za ucelom overenia nami zadefinovaného
vyskumného predpokladu. Relativne uplatiovanie tradiénych manazérskych nastrojov medzi
respondentmi naSho dotaznikového prieskumu je prehl'adne zndzornené v nasledujucom grafe
¢. 3.

Graf 3
Uplatiiovanie tradi¢nych manazérskych nastrojov v podnikoch na Slovensku
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Na zaklade tdajov z grafu mo6Zeme konStatovat’, ze v priemere 20% respondentov nasho
dotaznikového prieskumu skimané tradicné manazérske metody, techniky a néstroje vobec
nepoznd. Nami skimané tradi¢né manazérske nastroje pozna, ale vo svojom riadeni neuplatiiuje
30% respondentov. Asponi v jednej oblasti svojho riadenia uplatiiuje skumané tradicné
manazérske metody, techniky a néstroje 50% nasSich respondentov.

Relativne uplatiovanie modernych manazérskych metod, technik a néstrojov medzi
respondentmi je znazornené v grafe €. 4.
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Graf 4
Uplatiiovanie modernych manazérskych nastrojov v podnikoch na Slovensku
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Zdroj: vlastny vyskum

Podl'a udajov v grafe vidime, ze v priemere 38% respondentov v ramci vyskumnej vzorky,
nami skimané moderné manazérske metédy, techniky a nastroje vobec nepozna. Dalich 24%
respondentov skimané moderné manazérske metody, techniky a nastroje sice pozna, no vo
svojom riadeni ich neuplatiiuje. Asponl v jednej oblasti svojho riadenia uplatituje skimané
moderné manazérske metddy, techniky a nastroje 38% respondentov.

Porovnanim udajov v grafoch 3 a4 vidime, ze podniky na Slovensku uprednostiiuju vo
svojom riadeni vo vac¢Sej miere tradicné ako moderné manazérske metody, techniky a nastroje.
Tradi¢né manaZérske metddy, techniky a nastroje uplatiluje vo svojom riadeni v priemere 50%
respondentov naSho prieskumu, zatial co moderné manazérske metddy, techniky a nastroje
uplatiiuje vo svojom riadeni v priemere iba 38% respondentov. Podobne je to aj v pripade
poznania tradi¢nych a modernych manazérskych metod, technik a néstrojov. Tradi¢né nastroje
aj ked’ nevyuziva ale ich pozna v priemere 30% respondentov, zatial’ ¢o tie moderné pozna v
priemere iba 24% respondentov. V pripade kedy podniky jednotlivé manazérske metody,
techniky a nastroje nepoznaju vobec je situacia na Slovensku este jednoznaénejsia, ked’ presne
dvojnasobne viac respondentov (v priemere 38%) skiimané moderné manazérske metddy,
techniky a nastroje nepozna v porovnani s 19% respondentov, ktori vobec nepoznaji skimané
tradi¢né manazérske metody, techniky a nastroje.

Vychadzajuc z tychto skuto¢nosti mézeme konsStatovat, ze zadefinovany vyskumny
predpoklad podla ktorého vzhl'adom na frekvenciu uplatiiovania manazérskych metod, technik
a nastrojov podniky na Slovensku castejSie uplatiiuju ,,tradicné* ako ,,moderné* manazérske
metddy, techniky anastroje bol realizovanym dotaznikovym prieskumom potvrdeny.
Analogicky tejto skutocnosti prieskum potvrdil tiez skutoCnost, Ze v pripade poznania
jednotlivych manazérskych metod, technik a nastrojov podniky na Slovensku vo viésej miere

poznaju tradi¢né manazérske metody , techniky a nastroje ako tie moderné.
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5 Diskusia

Ako uz bolo skor spomenuté dovodom, ktory nas viedol k zadefinovaniu vyssie uvedeného
predpokladu bolo zistenie spolo¢nosti Bain & Company, ktora vo svojom celosvetovom
prieskume ,,Management Tools and Trends 2015 dospela k zisteniu, ze spolo¢nosti v Severnej
Amerike silne preferuju tradiéné manazérske nastroje na rozdiel od spolo¢nosti napr. v Cine
a Indii, ktoré vo vac¢Sej miere vyuzivaju nastroje tzv. ,,novej skoly.*

Zaroven, ak sa pozrieme na sthrnné vysledky prieskumu Bain & Company (vid’ podkapitola
2.1) mézeme vidiet, ze napr. pre rok 2015 sa medzi desat’ najvyuzivanejSich manazérskych
nastrojov. medzi podnikmi vo svete dostal iba jeden tradicny manazérsky néstroj —
Benchmarking. Obdobna situacia bola aj vr. 2012, kedy az 80% z TOP10 manazérskych
nastrojov vyuzivanych vo svete tvorili moderné manazérske nastroje a iba 20% medzi desiatimi
najvyuzivanej$imi manazérskymi nastrojmi vo svete tvorili tradi¢né nastroje.

Na zaklade dotaznikového prieskumu sme dospeli k vysledkom, podla ktorych podniky na
Slovensku uprednostituju vo svojom riadeni vo vac¢sej miere tradi¢né ako moderné manazérske
metody, techniky a nastroje. Tradi¢né manazérske metddy, techniky a nastroje uplatiiuje vo
svojom riadeni v priemere 50% respondentov, zatial' ¢o tie moderné v priemere iba 38%
respondentov. Podobne je to aj v pripade poznania tradi¢nych a modernych manazérskych
metdd, technik a nastrojov. Tradi¢né nastroje pozna v priemere 30% respondentov, zatial’ ¢o
moderné poznd v priemere iba 24% respondentov. V pripade kedy podniky jednotlivé
manazérske metody, techniky a néastroje nepoznaji vobec je situacia eSte jednoznacnejsia, ked’
presne dvojnasobne viac respondentov (v priemere 38%) nepoznd skumané moderné
manazérske metddy, techniky a nastroje v porovnani s 19% respondentov, ktori vobec
nepoznaju skimané tradicné manazérske metody, techniky a nastroje. Tieto vysledky potvrdili
vyskumny predpoklad podla ktorého podniky na Slovensku vo vidc¢sej miere poznaju tradiéné
manazérske metody, techniky a nastroje ako tie moderné.

Vychadzajuc z tychto zisteni je naSim odportcanim pre podniky na Slovensku zvysit’ mieru
poznania a uplatiovania modernych manazérskych metdd, technik a nastrojov v ich riadeni. Aj
ked si uvedomujeme, Ze dosiahnut’ mieru vyuzivania 80/20 ako je tomu vo svete je na
Slovensku ,behom na dlhu trat,“ pomer 50/50 by mohol byt redlne dosiahnutelny
V primeranom ¢asovom horizonte.

Zaroven, sme v ramci overovania tohto vyskumného predpokladu dospeli k zisteniu, Ze
napriek roznorodosti vyskumnej vzorky podnikov z hl'adiska ich velkosti (zastapené vsetky
kategorie podnikov vratane mikro podnikov), respondenti vyuZzivaju v znacne vysokej miere
(51%) metddu Just-in-Time. Po blizSom zhodnoteni tohto zistenia sme dospeli k poznaniu, ze
zZ celkového poctu 34 respondentov vyuziva tato metddu 32% velkych a 41% stredne velkych
podnikov. Jedna sa predovsetkym o podniky z odvetvia priemyselnej vyroby, velkoobchodu,
maloobchodu a opravy motorovych vozidiel, z odvetvia dopravy a skladovania, doddvky
elektriny, pary, plynu a studeného vzduchu a tiez z odvetvia tazby a dobyvania. Tieto podniky
vyuzivaji Just-in-Time predovsetkym v oblasti planovania, organizovania avo vztahu
k dodavatel'om. Malé podniky tvorili 21% respondentov a mikro podniky 6% respondentov
vyuzivajucich metédu Just-in-Time. V podstate sa jednalo o podniky z odvetvia priemyselnej
vyroby, velkoobchodu, maloobchodu aopravy motorovych vozidiel az odvetvia
administrativnych a podpornych sluzieb, ktoré tito metédu vyuzivaji predovsetkym v oblasti
vzt'ahov so zakaznikmi.

Vychadzajlc z poznatkov ziskanych pozorovacim vyskumom sme dospeli k poznaniu, Ze
metoda Just-in-Time je Standardne vyuzivanym manazérskym nastrojom v strednych a velkych
podnikoch v roznych odvetviach, predovsetkym v odvetvi priemyselnej vyroby. Pokial’ ide
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0 mal¢ amikro podniky na Slovensku, na zéklade vysSie uvedenych zisteni mozZeme
predpokladat’, ze vyuzivanie metoédy Just-in-Time v ich pripade je sprievodnym javom, ktory
je vyvolany dodavatel'sko-odberatel'skymi vztahmi medzi nimi a stredne vel'kymi a vel'kymi
priemyselnymi podnikmi ¢i podnikmi z odvetvia vel'koobchodu.

6 Zaver

Hlavnou témou realizovaného vyskumu boli moderné trendy v manazmente a ich
uplatiovanie v podnikoch na Slovensku. Modernymi trendmi v ramci vyskumu je pritom
potrebné chapat’ moderné manazérske metody, techniky a nastroje uplatiované v riadeni
podnikov Vv sucasnosti. Nasim hlavnym cielom bolo zhodnotenie uplatiovania modernych
trendov v manazmente podnikov na Slovensku z hl'adiska metdd a technik uplatiiovanych pri
realizacii jednotlivych funkcii manazmentu, frekvencie a predpokladov ich uplatiiovania ako aj
ich vplyvu na vykonnost’ podnikov. Na zaklade poznatkov ziskanych pozorovacim vyskumom
a popisanych v predchadzajtcich Castiach prispevku sme sa vSak rozhodli zaradit’ do vyskumu
aj tradicné manazérske metody, techniky a nastroje.

Pri hodnoteni frekvencie uplatiiovania modernych manazérskych metdd, technik
a nastrojov v manazmente podnikov na Slovensku sme vychadzali z vyskumného predpokladu,
podl'a ktorého podniky na Slovensku vzhl'adom na frekvenciu uplatiiovania manazérskych
metdd, technik a nastrojov Castejsie uplatiiuju ,.tradiéné* ako ,,moderné* manazérske metody,
techniky a nastroje. Dotaznikovy prieskum ukazal, Ze na§ vyskumny predpoklad bol spravny
a respondenti zucastneni na prieskume CastejSie uplatituji vo svojom riadeni ,.tradi¢né* ako
»moderné* manazérske metddy, techniky a nastroje. Respondenti taktiez vo vicSej miere
poznaju ,tradi¢né* manazérske metddy, techniky a néstroje ako tie moderné.

Vystupom tejto vyskumnej roviny je odporucanie pre podniky na Slovensku zvysit’ mieru
poznania a uplatinovania modernych manazérskych metdd, technik a nastrojov v ich riadeni
V primeranom ¢asovom horizonte asponl na pomernu Uroven 50/50, aby sa aspon ¢iastocne
priblizili celosvetovému trendu, ktory je na irovni 80/20. Zaroven sme pri hodnoteni frekvencie
uplatiovania modernych manazérskych metod dospeli k zisteniu, Ze malé a mikro podniky na
Slovensku vo zvySenej miere vyuzivaji metdédu Just-in-Time. Po zhodnoteni vysledkov
prieskumu méZeme predpokladat’, Ze vyuzivanie tejto manazérskej metddy v ich pripade je
sprievodnym javom, ktory je vyvolany dodéavatel'sko-odberatel'skymi vzt'ahmi medzi nimi
a stredne vel’kymi a vel’kymi priemyselnymi podnikmi ¢i podnikmi z odvetvia vel’koobchodu.

Poznamka
Tento prispevok je &iastkovym vystupom riesenia projektu VEGA MS SR ¢&. 1/0109/17 v
rozsahu 100%. Spoluautorsky podiel autorov je 50%.
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Skumanie vplyvu vizualnych marketingovych podnetov na emdcie
Impact of marketing stimuly to emotions

Stefan Majtan, Robert Slosar

Abstract

Consumer decision making has long been of interest to researchers. Beginning about 300 years ago
early economists, led by Nicholas Bernoulli, John von Neumann and Oskar Morgenstern, started
to examine the basis of consumer decision making (Richarme 2007). This early work approached
the topic from an economic perspective, and focused solely on the act of purchase (Loudon And
Della Bitta 1993). The most prevalent model from this perspective is ‘Utility Theory’ which
proposes that consumers make choices based on the expected outcomes of their decisions.
Consumers are viewed as rational decision makers who are only concerned with self interest
(Schiffman And Kanuk 2007, Zinkhan 1992).

JEL classification: M30, M31
Keywords: spotrebitel, emdcie, spotrebitelské sprdavanie

1 Uvod

Predkladany prispevok nesie nazov ,,Skumanie vplyvu vizudlnych marketingovych
podnetov na emocie. Takto formulovani t¢ému mozno zaradit’ do oblasti neuromarketingu,
ktory sa snazi o uplatnenie poznatkov z oblasti vyskumu neurovedy, marketingu a psychologie,
za ucelom pochopenia spotrebitel’ského spravania. Ked'Ze rozsah takéhoto interdisciplinarneho
skimania je Siroky, povazujeme za potrebné zamerat' sa na urciti konkrétnu oblast’. Pri
rozhodovani o vol'be Specifickej oblasti, ktorej sa budeme ddkladne venovat’, boli pre nas
rozhodujuce dve skutocnosti. Prvou a sti¢asne najddlezitejSou z nich je skutocnost’, Ze naSe
skimanie planujeme orientovat’ na oblast’ primarnych poznatkov, z ktorych neuromarketing
cerpa a nasledne sa ich snazi aplikovat’ do svojho vlastného ramca. Druhou skuto¢nost'ou je
fakt, Ze samotny neuromarketing je vyrazne koncentrovany okolo problematiky kognitivnej
psychologie.

Za tymto UcCelom, bol realizovany vyskum, vychadzajici zo zdverov a metodoldgie
odbornikov akymi st napriklad Ch. Morin! a E. Plessis?. Vysledkom je koncepcia integrujtica
jednotlivé pristupy.

2 Sucasny stav skiimanej problematiky doma a v zahranici

Pre bliZzSie pochopenie problematiky spotrebitel'ského spravania, je potrebné vymedzit
jednotlivé vedné discipliny, ktoré st vyuziteIné pri skimani spotrebitel'ského spravania
a neuromarketingu.

2.1 Vedné discipliny vymedzujice kategorie aplikované v neuromarketingu
a spotrebitel’skom spravani

Neuromarketing, ako vedny odbor integrovany v ramci marketingu samotného, nadobuda
do znacnej miery interdisciplinarny charakter. Dovodom je obsahova i lexikograficka
roznorodost, naznacujuca skuto¢nost, Ze kym niektoré, v neuromarketingu aplikovangé,
kategorie su vymedzené v marketingu, mnohé z nich st primarne vymedzené v inych vednych

I MORIN, CH., RENVOISE, P., (2005) Is There a ,, Buy Button‘ in the Brain?: How selling to the Old Brain will
bring you instant success, ISBN 0-97433482-2-8.
2 DU PLESSIS, et al., (1991). Consumer Behaviour. A South African Perspective. Pretoria: Sigma
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disciplinach. Pod takymito vednymi disciplinami mozno rozumiet’ kognitivnu psycholdgiu a
medicinu. Samozrejme, ze interdisciplinarne zameranie prispevku sa dotkne urcitych
vedeckych oblasti mediciny iba ciastkovo, ich vplyv na formovanie poznatkov v
neuromarketingu ako takého je vSak nezanedbatel'ny.

2.1.1 Marketing a neuromarketing

Vychodiskovu vednu disciplinu, ktorej poznatky tvoria prispevku, predstavuje marketing.
Tento anglicky pojem je odvodeny od slova ,,market“=,,trh*. Vol'ny preklad teda znie ,,uvedenie
na trh®.

Pojem ,marketing“ ma v ekonomickej teorii vela definicii. Napriklad americky
marketingovy odbornik P. Kotler definoval marketing ako: ,,spolocensky a riadiaci proces,
ktorym jednotlivci a skupiny ziskavaju to, co potrebuju a pozaduju, prostrednictvom tvorby,
ponuky a zmeny hodnotnych vyrobkov s ostatnymi®

Americkd marketingova asocidcia, ktora vznikla v roku 1937, definovala marketing takto:
,Marketing je proces pldnovania a praktického uskutocnovania koncepcie rozvoja, cenovej
tvorby, stimulovania vyroby a rozdelovania myslienok, vyrobkov a sluzieb za ucelom
formovania vymennych vztahov, zabezpecujucich uspokojovanie individudlnych a
spolocenskych potrieb.**

Autorizovany institat marketingu definuje marketing ako ,,manazérsky proces, ktory
umoznuje zistovanie, predvidanie a uspokojovanie poZiadaviek spotrebitelov rentabilnym
spésobom.

Slovo neuromarketing prvykrat pouzil holandsky profesor A. Smidts z Erasmus Universiteit
Rotterdam, ked’ na inauguracnej prednaske 25. oktébra v roku 2002 otvoril tému Pohl'ad do
mozgu: O moznosti neuromarketingu.® Za skutoéného zakladatel'a neuromarketingu sa
povazuje profesor G. Zaltman z Harvardovej univerzity. V devétdesiatych rokoch minulého
storo¢ia experimentoval so zobrazovanim mysSlienok spotrebitelov pomocou obrazkov
s metaforami.” V roku 2000 si dal patentovat’ Neurozobrazovanie ako marketingovy néstroj.®
Prelomovy je jeho vyrok, Zze 95% rozhodnutia spotrebitel'a sa odohrava v nevedomi.® Priebeh
vlastného rozhodovania 'udia nemaju pod vedomou kontrolou a preto o tom, ako sa rozhodu;ju,
nevedia a ani nemdzu vediet’ hovorit’.

V sucasnosti neuromarketing vstupuje do prvej polovice druhého desatrocia existencie.
Najmé prvé desatrocie prinieslo mnozstvo novych informacii, ¢asto krat protichodnych, ktoré
eSte neboli vytriedené ¢asom a praxou, na ¢com neuromarketéri konecne zacinajui v sicasnosti
pracovat’. eSte stale Cast’ marketérov, aj ucitelov marketingu ma dojem, ze niekde vypukla

3 KOTLER, P.1998. Marketing Management. Praha, Grada Publishing, 1998, 712 s. ISBN 80- 7169-600-5.
4 THE AMERICAN MARKETING ASSOCIATION. 2015. Dostupné na internete:
http://www.marketingpower.com
> THE CHARTERED INSTITUTE OF MARKETING. (Autorizovany marketingovy institut), 2015. Defintion of
marketing. [cit. 2015-10-27]. Dostupné na
internete:<http://www.cim.co.uk/resources/understandingmarket/definitionmkting.aspx>
& SMIDTS, A.: Kijken in het brein: Over de mogelijkheden van neuromarketing. [online]. Dostupné na:
http://repub.eur.nl/res/pub/308/, 25.10.2015, ISBN: 978-905892-036-2.
7 ZALTMAN, G.: Joseph C. Wilson Professor of Business Administration, Emeritus / Publications. [online].
Dostupné na: http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6579&facInfo=pub, 25.10.2015.
8 Wikipedia: Gerald Zaltman. [online]. Dostupné na: http://en.wikipedia.org/wiki/Gerald_Zaltman, 25.10.2015.
® ZALTMAN, G. (2003). How Customers Think: Essential insights into the mind of the market, Boston:
Harvard Business School Press.

34



revolucia, Ze oni st mimo a je potrebné, aby sa k nej ¢o najrychlejsie pridali. Treba sa pripravit

na to, ze neuromarketing pritahuje aj ,,obchodnikov s dazd’om*.1°

Ked’ze neuromarketingové informacie slizia biznisu, viaceré znich su na weboch
zamknuté, alebo v pripade otvorenych zdrojov je ich pdvod nejasny. VacSina poznatkov sa
opisuje a reinterpretuje z vyskumov, ktoré v stiasnosti, podl'a odhadu, vykonava asi stovka
neuromarketingovych pracovisk po celom svete. Od roku 2007 sa neuromarketingové
experimenty robia aj u nas na Slovensku.

To, ze neuromarketingovd disciplina je mladd, mozeme od¢itat’ z rdéznych definicii
neuromarketingu. Pociato¢né definicie povazovali neuromarketing za dalSiu oblast’
marketingového vyskumu. Wikipédia (2012) dodnes uvadza: ,,Neuromarketing je novy odbor
marketingového vyskumu, ktory Studuje senzomotorické, kognitivne a afektivne reakcie na
marketingové podnety spotrebitel'ov.“!

Novsie definicie uz hovoria o aplikacii neurovied v oblasti marketingu alebo trhu.
Mendelova, D. (2011): ,, Neuromarketing moze byt definovany ako novy odbor marketingu,
ktory je zalozeny na technikach z roznych odborov neurovied (neuroanatomie, neuroldgie,
neurospycholégie, neuroendokrinologie, kognitivnej neurovedy).“'? Vysekalova, J. (2011):
., Neuromarketing je mozné charakterizovat' ako novy pristup spdjajuci poznatky z
neuropsychologie, kognitivnej psychologie a neurovied s prostredim marketingového
rozhodovania, je aplikaciou tychto neurologickych poznatkov do lubovolnej oblasti marketingu
(packaging, vyskum a vyvoj novych vyrobkov a sluzieb, marketingova komunikdcia).“*® Dooley,
R. (2012): ,,Neuromarketing je aplikicia neurovedy na trh.“'*

,Definicie idi k podstate, ale Uplne ju nevystihuji, chyba im okrem in¢ho skupinovy
rozmer”, vysvetluje Svec, M (2015). Podla neho: ,,Neuromarketing uplatiiuje poznatky
0 fungovani poznavacich a riadiacich systémov jednotlivcov a skupin v trhovom prostredi. “®
Dnes takmer nikto nepredpoklada pri posudzovani trhu, Ze mozgy jednotlivcov sa prepajaja do
kolektivneho supermozgu nielen na socialnych sietach, ale aj kopirovanim spravania sa
roznych jednotlivcov navzdjom, ¢im sa menia aj ich poznéavacie a riadiace systémy. Mozgové
bunky, neurdny, zodpovedaju za chod vacsiny tychto systémov.

Prvych 15 rokov existencie neuromarketingu nds naucilo, Ze neuromarketing ide naprie¢
poznanim, ktoré ma dnes l'udstvo k dispozicii. Integruje poznatky z r6znych oblasti prirodnych,
humanitnych vied a neurovied s marketingovou praxou. Prvoradou tlohou neuromarketingu
nie je skumat’, ale aplikovat’ poznatky na trhu spésobom, ktory zefektivni predaj produktov
a sluzieb. Samozrejme, bez vyskumu, zhromaZzd'ovania a triedenia informécii to nejde.
Neuromarketing obh4jil svoje opodstatnenie tym, Ze ovplyviiuje tispeSnost’ firiem.

2.1.2 Kognitivna psychologia, neuroveda a iné relevantné discipliny

Prvou z uvadzanych vednych disciplin, ktoré budu tvorit zakladné teoretické piliere
predkladaného prispevku, je ,disciplina, ktorou sa zaoberali uz Sokrates, Platon ¢i
Aristoteles“!®. Je fiou kognitivna psycholdgia. Pred tym, neZ mozno cielene pouzit poznatky

10 www.neuromarketing.sk [online]. Dostupné na: http://neuromarketing.sk//, citované dia 3.9.2015.
11 Wikipedia: Neuromarketing. [online]. Dostupné na: http://en.wikipedia.org/wiki/Neuromarketing, 23.10.2015.
12 MENDELOVA, D. 2011. Chovani zikaznika. In Communication Today. ISSN 1338-130X, Trnava
3 VYSEKALOVA J., Psychologie spotiebitele: Jak zikaznici nakupuji, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004.
284 s. ISBN 80-247-0393-9
14 DOOLEY, R.: What is neuromarketing? [online]. Dostupné na:
http://www.neurosciencemarketing.com/blog/articles/what-is-neuromarketing.htm, 26.10.2015
15 www.neuromarketing.sk [online]. Dostupné na: http://neuromarketing.sk//, citované dfa 3.9.2015.
16 STERNBERG, R. J. (2009) Kognitivni psychologie. Praha : Portal, 2009. ISBN 978-80-7367-638-4. 640 s.
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tejto vednej discipliny, je potrebné vediet’, akou problematikou sa zaobera. Na tento ucel nadm
posluzi definiéné vymedzenie, ktoré by malo v stru¢nej a syntetickej podobe vyjadrit jej obsah.

Kognitivna psycholédgia sa zaobera otazkou, ako 'udia vnimaju informéacie, ako sa ich ucia,
ako si ich pamétaji a ako 0 nich premyslaja. ,, Tato oblast’ psychologie sktima, ako T'udia
vnimaju rozne tvary, preco si niektoré informacie pamétaju, zatial’ ¢o iné zabudnu, ako sa ucia
jazyk, ako premyslaju, ked’ hraju Sachy, alebo riesia kazdodenné problémy. Preco si l'udia
pamitaju konkrétne udalosti, ale zabudni meno c¢loveka, ktorého poznaji niekol’ko rokov.

Predstavili sme niekolko otazok a problémov, ktorymi sa kognitivna psychologia zaobera®. 1/

Cast’ kognitivnej psycholdgie tvori kognitivna neuroveda, ktora ,,predstavuje akési spojenie
medzi psychologiou a medicinou. Kognitivna neuroveda je disciplina, ktord spaja mozog

a dalsie sti¢asti nervového systému s poznavacimi funkciami a spravanim jednotlivcov*.*®

Dal$ou z uvadzanych vednych disciplin, ktoré budi tvorit' zékladné teoretické piliere
prispevku, je vedecky odbor zaoberajuci sa Stadiom aktivity nervovej ststavy. Skor ako je
mozné pouzit' poznatky tejto vednej discipliny, je nevyhnutné zadefinovat’ problematiku,
ktorou sa neuroveda zaobera. Preto uvedieme definiéné vymedzenie, ktoré by malo v strucne;j
podobe vyjadrit’ jej obsah.

Najskor si vymedzime vyznam terminu ,,neuroveda”. Neuroveda (neuroscience, neural
science) skuma ako pracuje nervovy systém zivo¢ichov a ¢loveka v zdravi i chorobe, ako sa
nervovy systém v priebehu Zivota i evollcie vyvija, skima jednotlivé neurdny (nervové bunky)
od genetickej trovne az po troven neuronalnej komunikacie, skiima jednotlivé Casti nervového
systému, ich vzijomné prepojenia, spdsoby vytvarania hierarchicky organizovanych
neurdnovych sieti, ich kooperaciu a vztah k vonkaj§iemu spravaniu sa zivo&ichov a ¢loveka.!®
Jednou zo sucasti neurovedy je kognitivna neuroveda, ktord skiuma, ¢o sa deje v mozgu ¢loveka
pri kognitivnych procesoch, ako st vnimanie, myslenie, uéenie a zapamétévanie.? Kognitivna
neuroveda hl'ad4d odpoved’ na otazky tykajuce sa Ulohy jednotlivych mozgovych Struktur pri
jednotlivych kognitivnych ¢innostiach, pri spracovani a uchovavani informécii. Hl'ada vztahy
medzi jednotlivymi Groviiami mozgu (od genetickej aZ po Uroven neurénovych sieti), aby
odhalila kauzalne zékonitosti a aby vysvetlila kogniciu, t. j. poznanie a poznavanie sveta u
¢loveka a u inych Zivo¢ichov?. Neuroveda i kognitivna neuroveda st prirodné vedy. Opieraju
sa teda predovSetkym o experimentalny vyskum. Nové pojmy a tedrie sa experimentalne
testuja, potvrdzuju alebo vyvracaju.

Poznatky z tejto oblasti zohravaju vel'mi dolezita Glohu pri vyskume spotrebitel'ského
spravania. Spolu s kognitivnou psycholdgiou ndm davaji vysvetlenia nielen prostrednictvom
spotrebitel'ského spravania ale aj prostrednictvom aktivity, ktora je identifikovana v mozgu
spotrebitel’a poc¢as samotného ndkupného alebo rozhodovacieho spravania.

Ked’ sa zaoberame problematikou spotrebitel'ského sprévania, treba mat’ stale na zreteli
jednu dolezitu vec, t.j. psychologicky a neurovedecky pohlad na tieto skutocnosti je sice
dolezity a nezastupitelny, nie je vSak jediny. V stcasnosti sa spotrebitel'skym spravanim

" MANDLER, G. (2002). Origins of the cognitive (r)evolution. Journal of the History of the Behavioral Sciences,
38, 339-353.
18 GREEN, D. W. (1996): Cognitive Science: An Introduction. Malden, MA: Blackwell, 1996, ISBN
9780631198611
19 BEAR, M. F., CONNORS, B. W., PARADISO, M. A. (2006). Neuroscience: Exploring the Brain,
3rd, Philadelphia: Lippincott. ISBN 0781760038.
20 BRAISBY, N., GELLATLY, A. (2012). Cognitive Psychology. Oxford University Press. ISBN 0199236992
2L ANDERSON, J.R. (2010). Cognitive Psychology and Its Implications. New York, NY: Worth Publishers. ISBN
1-4292-1948-3
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zaobera viacero vednych disciplin, ktorych hranice sa casto prelinaji s uz spominanou
kognitivnou psychologiou a neurovedou ako takou. Medzi takéto vedné discipliny mozno
zaradit’ neuropsychologiu, sociologiu, behavioralnu neurovedu a ¢iastkovo aj neuroldgiu.

Prvou uvedenou je neuropsycholégia, ktora sa zacala vyvijat vd’aka vyskumom P. Brocy?
a C. Wernicka®. Neuropsychologia predstavuje vedny odbor zaoberajuci sa vztahom mozgu
a spravanim C¢loveka. Tento vztah Studuje predovsetkym z klinického hl'adiska, pritom ako
analyzuje vplyv poSkodenia mozgu na psychické procesy a spravanie. Zaroven vSak skuma
¢innost’ neurénov na predkladané ulohy. Prave toto Ciastkové zameranie neuropsychologie sa
budeme snazit’ aplikovat’ pri vyskume spotrebitel'ského spravania.

Dal$ou vednou disciplinou, mimo spektra psychologickych oborov, ktora predstavuje
relevantny zdroj poznatkov, ktoré mozno nasledne aplikovat’ pre oblast’ neuromarketingu, je
sociolégia. ,,Sociologia sa zaobera §tidiom socialneho Zivota, skupin a spolocnosti“?*. Je to
veda sktimajuca Struktiry a fungovanie spoloc¢nosti. Ide o Struktury rézneho typu, zacinajuc
malymi skupinami ako napriklad rodina, az po tie najvacsie skupiny v podobe narodov ¢i
skupin nérodov. Je teda pochopitel'né, Ze objektom skiimania socioldgie su aj také spoloCenstva
ako etnické, rasové, ¢i nabozenské skupiny. Socioldogia bude hrat’ vyznamnu ulohu pri
stanoveni a identifikovani priestoru, v ktorom sa spotrebitel’ nachadza, nakol’ko prikladame
velky doraz na to, ze okolie ¢loveka ma vyznamny vplyv na jeho spravanie a rozhodovanie
nielen v kazdodennych situaciach, ale aj pri nakupnom spravani.

V predoslom texte sme sa zatial’ venovali spravaniu spotrebitel’a z pohl'adu jeho mozgove;j
aktivity, a prostredia, ktoré formuje jeho spravanie. Prejdime vSak k vednym disciplinam,
ktorych kl'icovou tematikou je samotna psychologia spotrebitela. St nimi behavioralna
neuroveda a neuroldgia. Behaviordlna neuroveda je jednou zo zékladnych disciplin
psycholégie atiez predstavuje jeden z klIiCovych pristupov sucasného vyskumu psychiky
spotrebitel’a. Riesi otazky akymi s napriklad elektricka aktivita mozgu v priebehu réznych
situdcii. Vel'mi vyznamnou Cast'ou tejto vednej disciplinu, ktorti budeme vyuzivat neskor pri
vyskume je pouzitelnost’ a vyuzitelnost pristrojovych metéd skiimania mozgovej aktivity®.
Naproti tomu neuroldgia sa zaoberd Stidiom ochoreni mozgu. Ochorenia mozgu nehraja
doleziti ulohu pri vypracovani prispevku, avSak zobrazovacie metddy pouZivané pri
identifikacii tychto ochoreni doplnia pristrojové metody z oblasti behavioralnej neurovedy.?®

2.1.3 Emociondlne pésobenie podnetov a ich dopad na pamdt a rozhodovanie

Vyuzivanie emoécii v marketingove] komunikacii sa stalo beznou sucastou reklamnych
kampani. Preto je dolezité pochopit’, o su to vlastne emocie a ako je mozné s nimi pracovat
a vyuzit’ ich pri marketingovej komunikacii. Cudia st schopni pomenovat’ intenzivne emocie,
ale tazko presne pomenuvajli prave preZivané emocie a emocie prezivané v minulosti, ktoré
nemaju vysoku intenzitu, preto je tazké ich porovnavat S emociami inych spotrebitelov.

22 KOLB, B., WHISHAW Q. Fundamentals of human neuropsychology. 4th ed. New York: W.H. Freeman and
Company, ¢1998, 405 s. ISBN 0-7167-2387-5.

22 BEAUMONT, J. G. (1983). Introduction to Neuropsychology. Guilford Publications Inc. ISBN 0-89862-515-
7

3 COHEN, R. - KENNEDY, P. Global Sociology. London : Macmillan Press, 2000. 576 s., ISBN 1-4039-4844-
5.

%5 CARLSON, N. R. (2007). Physiology of behavior (9th ed.). Boston, MA: Pearson Education. ISBN 0-2052-
3939-0
% AMBLER, Z. Zdklady neurologie. Praha : Galén, 2006. ISBN 80-7262-433-4.
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Atkinsova?’ tvrdi, ze emocia je komplexny stav vznikajuci v reakcii na uréité afektivne
zafarbené zazitky. Emécie obsahuju 6 zloziek?:

e Subjektivny prezitok emocie

e Vnutorné telesné reakcie, obzvlast’ tie, na ktorych sa podiela autonomny nervovy
systém a hypofyza s celym endokrinnym systémom zliaz pomocou chemickych poslov
vyluCovanych do krvi alebo priamo do mozgu, ktoré predstavuji peptidické molekuly
(napriklad dopamin, kortizol, adrenalin, serotonin, oxytocin a desiatky d’alSich)

e Kognitivne hodnotenie alebo presvedcenie, Ze sa odohrava pozitivna alebo negativna

udalost’, ktoré vznikd najmé aktivitou zloziek paméte, amygdal, inzul a celového laloku

e Vyraz tvare

e Reakcie na emdciu

e Tendencia spravania.

Emocionélne prezitky zaradujeme do dvoch kategorii: Tie, ktoré su zalozené na
kognitivnom hodnoteni a tie, ktoré kognitivnym procesom predchadzaju. Prave tato skutocnost’
je v ramci marketingovej komunikécie najproblematickejSia, pretoze spotrebitelia vac¢Sinou
mdzu reagovat emocne tak, ako reagovali v minulosti, teda si minulymi udalostami
ovplyvneni. Minulé udalosti mézu predstavovat’ vychovu v rodine, kultiru v akej vyrastali,
vzdelanie aké maju, ¢i iny druh ziskanych skusenosti a pod. Tieto fakty su dolezité pre
marketérov, pretoze musia vel'mi jasne a jednoznacne identifikovat’ potencidlneho zdkaznika,
poznat’ jeho minulost’ a pripravit’ komunika¢ny mix prave tak, aby ho oslovil. Stava sa totiz, ze
nevhodnou komunikaciou vyvolaji opa¢né reakcie, ako bolo ich zamerom.?® Pritom nesmieme
zabudat’ ani na impulzivne spravanie vyvolané emociami. Emocie su ddlezité, lebo rychle
menia stav mysle spotrebitel'ov a ti potom mézu okamzite po podnete uskutocnit’ ndkupnu
transakciu, zamenit peniaze za prijemny pocit vyvolany produktom alebo sluZzbou. NajsilnejSie
emocie spustajice impulzivne nakupovanie su strach, chamtivost’ a pycha, alebo potesSenie
kompenzujice negativnu naladu. Marketing vyuZivajici emocie dnes uz nevychadza zo stadia
potrieb spotrebitelov danych Maslowovou pyramidou, ale Studuje spotrebitel'ské odozvy na
rozne podnety z emo¢ného hl'adiska.

Z hladiska potreby skumania emocii spotrebitelov, ich hodnotenie a prispdsobovanie
marketingovych aktivit tymto emociam, je doleZité poznamenat’, Ze hodnotenie emocii je do
znacnej miery subjektivne. Z vysSie spomenutého vyplyva, ze emocie predstavuju subjektivne
prezivanie konkrétnej situdcie. Primarne, resp. zakladné emocie ako st radost’, strach, smitok
a podobne moézeme hodnotit’ aj z vyrazu tvare, pretoze su Specifické a ich vyjadrenie byva
rovnaké na celom svet, resp. naro¢nejsie je skimat’ emdcie zlozitejSie, resp. vysSie emocie,
pretoze do znaénej miery si ovplyvnené kognitivnym hodnotenim.*® Z toho vyplyva aj
problém, ako vlastne tieto emocie skimat’, ked’Ze st vyslovne internou zalezitostou kazdého
spotrebitel'a. Ako castd metdda skiimania emocii sa vyuZziva dotaznikovy vyskum, ktory
obsahuje klasické polozky vo forme otvorenych alebo uzavretych otdzok. Dotaznikovy
prieskum a prieskumy uplatiiujice dotazovanie respondentov mézu byt spochybnené, pretoze
spotrebitel' si moéze odpoved dopredu premysliet a Vv skutonosti nemusi tato odpoved
korespondovat’ s realitou a skuto¢nymi pocitmi. Preto zastivame nazor, ze emocie sa daju
zaznamenat’ iba v momente, v ktorom st prezivané a len vtedy je ich mozné exaktne odmerat’

21 ATKINSONOVA, R.: Psychologie. 1. vyd. Praha: Portal s.r.o. 2003. ISBN 80- 7178-640-3
2 NAKONECNY, M. Lidské emoce. Praha : Academia, 2000. ISBN 80-200-0763-6
2 SHOTT, S. 1979. Emotion and Social Life : A Symbolic Interactionist Analysis. The Americal Journal of
Sociology. 84 (6): s: 1321-1322
0 BAGOZZI, R. P., GOPINATH, M.,, NYER, P.U. (1999). The role of emotions in marketing. Journal of the
Academy of Marketing Science, 27(2), 184-206
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napriklad prostrednictvom kombinécie elektroencefalografického zobrazenia a vodivosti koze.
Pristroj na meranie aktivity mozgu preukaze, v ktorom mieste nastala reakcia na vizualny
podnet, jeho intenzitu a dizku trvania. Toto zistenie nAm moZe v pripade potreby upresnit
reakcia koze na podnet reprezentovand zmenou vodivosti. Ako bolo vyssie spominané, ¢lovek
preziva emocie celym telom a ¢im je emoc¢ny zazitok silnejsi, tym je reakcia tela badatel'nejSia
a teda aj lepSie meratel'na.

3 Vyskumny dizajn

Spotrebitel'ské spravanie je v sucasnosti stile predmetom skumania. Tento zaujem
vychddza predovsetkym z potreby zefektivnenia marketingovej komunikacie. Hlavnym
problémom spravania spotrebitelov je jeho nepredvidatenost’ a nedostacujica pocetnost
vyskumov zaoberajucich sa spotrebitel'skym spravanim. Na zéklade tychto skuto¢nosti sme
definovali hlavny ciel’ a podporné resp. parcialne ciele.

Hlavnym cielom prezentovaného prispevku bolo uskuto¢nit’ validny a reliabilny vyskum
v oblasti neuromarketingu, s apelom na vizualne podnety a emoécie, ako kI'aiCové determinanty
spotrebitel'ského rozhodovania a spravania. Na zéklade vysSie vymedzeného hlavného ciela je
mozné pre jednotlivé Casti prispevku zadefinovat nasledujuce parcialne ciele.

e Zadefinovat' samotny marketing a pole jeho pdsobenia, ako aj teoreticky ramec
poznatkov primarnych vednych disciplin, z ktorych neuromarketing ¢erpa poznatky za
ucelom ich aplikacie.

e Zostavenie vychodiskovej koncepcia adizajnu vyskumu vnimania vizualnych
podnetov.

e Aplikacia experimentdlneho exploraéného vyskumu kognitivneho spracovania
Vizualnych vnemov.

V suvislosti s vy$sie uvedenymi parcialnymi ciel'mi sme stanovili nasledovnt hypotézu:

H1: Korové oblasti mozgu, ktoré spracovavaju emocie, si menej aktivne pri negativne
zafarbenych vizualnych podnetoch ako pri podnetoch zafarbenych kladnou emoéciou

Vyssie uvedend hypotéza je zamerand na oblast’ spotrebitel'skych emoécii. V ramei vyskumu
sme postupne predkladali respondentom vizualne podnety zafarbené pozitivnou a negativnou
emociou asledovali sme ich mozgovu aktivitu prostrednictvom elektroencefalografu.
Predpokladame, ze vnimanie pozitivnej emdcie zaznamena vys$Siu mozgovu aktivitu ako
vnimanie emdcie negativnej.

3.1 Postup neuromarketingového vyskumu

V nadviznosti na takto ziskané poznatky bol uskutocneny vyskum, pri ktorom zameriame
smerovalo hlavne na emocie. Za ucelom vedeckého badania bola pouzitad neuroveda, konkrétne
elektroencefalografia, pre marketingové ucely, ¢o predstavuje akusi syntézu metod, ktoré sa
bezne spolu nepouzivaju. V ramci integracie viacerych vedeckych poznatkov o0 takomto type
merani a naSho vyskumu, bola pouzitd metéda metaanalyzy.

Po vytvoreni vSetkych prezentacii nasledovalo zadovazenie elektroencefalografického
pristroja, ktory meria mozgova aktivitu a pristroja GSR, ktory dokaZe odmerat’ emdcie,
presnejSie emocné zaujatie na zdklade zmeny vodivosti koze. Kompletny vyskum sa odohral
na pode Ekonomickej univerzity v Bratislave.

GSR sme pouzili ako podporny sekundarny nastroj a pldnovali sme vyuZit’' namerané data
iba v pripade, ak by vysledky EEG neboli dostatocné.
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Pouzity pristroj EEG bol Discovery Channel EEG 24E / DC zosilnovac. Zariadenie sa
pouziva na meranie biologickych spatnych vdzieb. Obsahuje 24 kanélov, dokdze merat’ od 0-
250 Hz aktivity mozgu.

Meranie a analyza dat prebehli softvérom Brainmaster a na $pecialne interpretacie suvisiace
s lokalizaciou mozgovych aktivit sme vyuzili softvér Loreta Key. Na meranie zmeny vodivosti
koze a telesnej teploty sme vyuzili biofeedbackové zariadenie Pristroj 1-330-C2+6 Channel.
Toto zariadenie umoziiuje merat aj EKG, dychanie, ktoré sme v merani nezaznamenavali.
Zaznam aktivit GSR a teploty sme vyhodnocovali softvérom J&J Engineering.

Pocas trvania bol vyhotoveny videozaznam s frekvenciou 25Hz, pricom sme dbali na to,
aby v priestore zaznamu bolo vidiet’ monitor so zobrazovanymi podnetmi a aj zrkadielko, aby
sme V jeho odraze videli Zzmurknutia a iné artefakty (kychnutie, zmurknutie, kasel, usmeyv,
poskrabanie sa a pod.), ktoré kvoli elektrickej aktivite pochddzajicej zo svalov menia merané
hodnoty EEG.

4 Vysledky vyskumu

Z poznatkov ziskanych zo S$tadia literatiry a rdéznych inych zdrojov, ktoré st zhrnuté
v druhej kapitole tohto prispevku, sme vytvorili koncepciu a dizajn vyskumu, kde sme sa
zamerali hlavne na vytvorenie vizudlnych podnetov v takej Struktire, aby sme vedeli
jednoznacne urcit’ tilohu jednotlivych podnetov.

4.1 Koncepcia a dizajn vyskumu vizudalnych podnetov zameranych na emdcie

Respondentom bola dana tiloha aby ¢o najrychlejSie odpovedali slovom ,,ano* alebo
,hie*“ na otazku ¢i sa im obrazok paci, resp nepaci.

Pri vybere samotnych podnetov sme sa snazili vyberat také, kde by bolo mozné
jednoznacne definovat’ emoc¢né zafarbenie tohto podnetu. Pre emociondlne kladne zafarbené
podnety sme prevazne vyberali zvierata, sine¢né prostredie, podnety nestice v sebe odkaz lasky,
priatel'stva a podobne, naopak pre emocionalne zaporne zafarbené podnety sme sa snazili
vybrat’ podnety skryvajice v sebe strach, bolest’, utrpenie, hnus, nasilie a podobne. Treba
podotkntt’, Ze kazdy ¢lovek ma prah vnimavosti zaporne a kladne emocionéalne zafarbenych
podnetov inde a prezentovat’ emdcie prostrednictvom vizualneho podnetu je naro¢né.

Skiimanie emocne neutrdlnych, kladne anegativne zafarbenych podnetov (emocii
vyvolavajucich priblizenie k podnetu a utek od podnetu) malo za ciel’ ukazat’, ako prebieha
spracovanie vyrazne emocne zafarbenych podnetov a ktoré funkéné oblasti pozorovatel'né EEG
sa do tychto procesov zapajaju. Tieto udaje budi pouzité pri skimani spotrebitel'ského
rozhodovania ako zédkladného predpokladu pre samotné spotrebitel'ské spravanie.

4.2 Vysledky merani vizudalnych podnetov zameranych na emdocie

Skumanim jednotlivych emocne zafarbenych podnetov sme sa snazili identifikovat’
proces spracovanie takychto podnetov a ur¢it’ ktoré funkcéné oblasti mozgu sa do tychto
procesov zapdjaju na zdklade elektroencefalografického merania. Prvej Casti prezentacie sa
zucCastnili vSetci respondenti, pricom celkovo bolo meranych 80 uloh, z ¢oho bolo 40
zafarbenych pozitivnou emociou, 24 zapornou emodciou a ostatné neobsahovali emocné
zafarbenie. Vyhodnotenie tychto merani je v nasledujucej tabul’ke.

Tabul’ka 1
Spracovanie emocii

emocie: spravne nespravne
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celkom 78 2
[N=80 wloh] 98% 3%
pozitivne 38 2
[N=40 tuloh] 95% 5%
negativne 40 0
[N=24 1loh] 100% 0%

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako je vidiet' v rdmci merani sa vyskytli iba nepatrné odchylky, ktoré prisudzujeme
negativnym skusenostiam z minulosti, nakol’ko tieto odchylky sa vyskytli pri odpovediach
tykajucich sa zvierat.

Emocie ako také, predstavujii determinant spotrebitel'ského spravania, preto uvadzame
vysledok EEG merania jedného pozitivne a jedného negativne zafarbeného podnetu. V zahlavi
su uvedené zdkladné informécie o respondentovi, jeho vek, pohlavie, dominantnd ruka
a nasleduju informacie identifikujuce samotné meranie. Dalej je mozné identifikovat jednotlivé
mozgové viny a informéciu o zobrazeni podnetu, zmurknutiach, zaciatku odpovede a proces
formulacie odpovede, nakol'ko je dolezity iba tento interval. Nasleduje analyza samotného
intervalu pocas ktorého sa formulovala odpoved’ a spracovaval podnet. Priklad spracovania
vizuéalneho podnetu zafarbeného pozitivnou emociou je uvedeny v analyze €. 1:

Analyza €. 1. Spracovanie pozitivne zafarbeného podnetu

Respondent: 8 20
Pohlavie: Zena

Vek: 20,57 Video: 20151209_150518 .mpg

Dominantna ruka: prava Analyzovana dizka: 0,72 0,2 +0,8

Datum merania:  2015.12.09 15:05 Nazédzname: 20:15.07-20:16.00
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Zdroj: vlastné spracovanie

Ako je uvedené na schéme, cervena Cast’ na jednotlivych obrazkoch (hlavach) symbolizuje
mozgovu aktivitu, ktord je determinovand prave vizuadlnym podnetom. Je mozZné sledovat’ ako
sa Vv Case zobrazenia podnetu (T=0,00) aktivita sustred’'uje v zadnej Casti mozgu, kde su
ststredené zrakové centra, nasledne sa aktivita presuva do pravej hemisféry (T=0,10 — T=0,30),
¢o suvisi so spracovanim obrazu zvierata. Nasledne sa aktivita presuva do pravej hemisféry
spajajucej sa s prijemnymi pocitmi a zodpovednej za verbalnu formulaciu odpovede (T=0,50 —
T=0,70). Sucasne mozeme sledovat’ presun aktivity smerom k prednej ¢asti, ¢o determinuje
samotnll vedomu tvorbu verbélnej odpovede.

Pri emo¢ne negativne zafarbenom vizualnom podnete mozeme vidiet’ rozdiely v mozgovej

aktivite hlavne ¢o sa tyka presunu mozgovej aktivity do pravej hemisféry, ktora sa spaja
S negativnymi pocitmi.
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Analyza €. 2. Spracovanie negativne zafarbené¢ho podnetu
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Zdroj: vlastné spracovanie

Vyssie uvedend analyza zobrazuje tvorbu mozgovej aktivity v zrakovych centrach v Case
T=0,00, avsak tato aktivita netrva dlhsiu dobu ako pri kladnom podnete. Takisto je zrete'na
nizSia aktivita v lavej hemisfére (T= 0,30 — T=0,50), ale naopak, aktivita pravej hemisféry
spojenej s neprijemnymi pocitmi trva dlhSiu dobu. Taktiez je mozné sledovat proces
formovania odpovede v 'avej hemisfére (v jej prednej Casti), ktory je taktiez mierne dlhsi ako
pri podnete s kladnym zafarbenim (T=0,60 — T=0,80).

Na rozdiel od kladne zafarbené¢ho vizualneho podnetu je mozné sledovat’ zmeny
V mozgovej aktivite uz na prvy pohl'ad. Zafarbenie resp. emoc¢na odozva korovych oblasti pri
negativnom podnete je vyrazne slabsie (lebo aktivitu preberaju oblasti stredného mozgu), ako
pri podnete kladnom avsak celkova reakcia, teda formulovanie odpovede ,,nie” je badatel'ne
dlhsie.

5 Diskusia

Vyskum zamerany na emocie, nam priniesol nové poznatky z oblasti mozgovej aktivity, pri
vnimani kladne zafarbeného vizualneho podnetu a negativne zafarbeného vizudlneho podnetu.
Pri porovnavani mozgovych aktivit pri emoéne kladne a emocne zaporne zafarbenom
vizualnom podnete bolo zretel'ne jasné, Ze oblasti pravej hemisféry zodpovedné za emocie sa
pri negativne zafarbenom podnete zapdjali na badatelne kratSiu dobu a S menSou aktivitou ako
pri podnete zafarbenom kladnou emdciou, kde CastejSie aktivitu preberala 'ava hemisféra.
Vyskum taktiez ukézal, ze emocne kladne zafarbené podnety st spotrebitelmi vnimané
koherentne, avSak emocne zaporne zafarbené podnety nevnimaji vsetci spotrebitelia ako
negativne. Uvedenymi zisteniami sme potvrdili hypotézu H3: Korové oblasti mozgu, ktoré
spracovavaji emocie, s menej aktivne pri negativne zafarbenych vizualnych podnetoch
ako pri podnetoch zafarbenych kladnou emoéciou.

Zaver

Vyskum zaoberajuci sa emociami bol zalozeny na pozitivne a negativne zafarbenych
podnetoch, pricom sme merali aktivitu mozgu respondentov a snazili sa urcit rozdiel vo
vnimani vizualnych podnetov zafarbenych emodciou. Vyskum ukézal, Ze pri porovnani
mozgovych aktivit pri emo¢ne kladne a emocne zaporne zafarbenom podnete je zretelne jasné,
7e oblasti pravej hemisféry zodpovedné za emdcie, sa pri emocne negativne zafarbenom
podnete zapajali na badatel'ne kratSiu dobu a S menSou aktivitou ako pri podnete zafarbenou
kladnou emociou, kde CastejSie aktivitu preberala 'avd hemisféra. Tato Cast’ vyskumu taktiez
ukazala, Ze emocne kladne zafarbené podnety st spotrebiteI'mi vnimané koherentne, avSak
emoc¢ne zaporne zafarbené podnety nevnimaju vsetci spotrebitelia ako negativne. Co sa tyka
vyuzitia tychto poznatkov, méZeme povedat’, ze pre akademickt oblast’ ide o dostojny zaklad
pre dalSie vyskumy zaoberajice sa spotrebitel'skym spravanim vo vztahu k emociam.
Komeréné vyuzitie je zjavné uz na prvy pohl'ad, kde pri vyuzivani vizualnych marketingovych
podnetov zafarbenych kladnou emoéciou, su oblasti mozgu zodpovedné za vnimanie emocii
zamestnané na dlhSiu dobu s vySSou intenzitou, teda predpokladdme, Ze takto vytvorena
marketingova komunikacia bude uspesnejsia.

Poznamka
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Tento prispevok je ¢iastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR &. 1/0546/15
,Hodnotenie vykonnosti modernych marketingovych pristupov aich dosah na vykonnost
podniku‘ v rozsahu 100%.
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Opatrenia informacnej bezpec¢nosti v podnikoch s elektronickym
obchodom
Information Security Controls in Enterprises with E-Commerce

Mojmir Kokles, FrantiSek Koréek

Abstract

E-commerce is now a common way of doing business in small as well as large enterprises.
However, many entrepreneurs are unaware of the seriousness of threats that affect information
assets of the enterprises in cyberspace. They lack security awareness and adequate education
in information security. E-commerce businesses use a number of security controls that are not
always appropriately chosen to address potential difficulties associated with the information
security threats. This paper highlights results of a survey focused on the use of information
security controls in the e-commerce businesses operating on the Slovak electronic market and
examines differences in the use of the security controls depending on the information security
risk management usage and the creation of an information security policy document in the
businesses.

JEL classification: M15
Keywords: information security, security controls, e-business, e-commerce

1 Uvod

Pokial’ budu podnikové procesy podporované informa¢no—komunika¢nymi technoldgiami,
ktorych rozvoj rastie enormnym tempom (Bolek, 2017), buda stale vznikat nové rizika
informacnej bezpecnosti a moZnosti iniku alebo straty dovernych informacii. Tento tnik alebo
strata ma za nasledok vyzradenie obchodného tajomstva, preSetrovanie a ¢as opravy
zraniteI'ného miesta, strateny pracovny ¢as, dodatocné financné naklady, stratu konkurencnej
vyhody, prileZitosti, dobrého mena a reputacie, zniZenie efektivity prace, existen¢né problémy
a mnoh¢ iné. Preto je nevyhnutné podniky chranit’ adekvatnymi bezpecnostnymi opatreniami.

Na uzemi Slovenskej republiky stale sledujeme nérast vstupu podnikov na elektronicky trh
tovaru a sluzieb (Heureka, 2015). Dovody st jednoznacné, ide o nizSie transakéné naklady,
vysSiu flexibilitu (Bi, Davison & Smyrnios, 2016), mnohonédsobné rozsirenie trhu (Revathi,
Shanthi & Saranya, 2015), zlepSenu konkurencieschopnost’ a marketing podniku, zvySené
povedomie potencidlnych zdkaznikov o znacke, narast poctu objednavok a s tym suvisiaci
narast trzieb, atd. AvSak mnohé zacinajice, ale aj etablované podniky si dostatocne
neuvedomujli, Ze podnikanie na elektronickom trhu, ktory je stcastou kybernetického
priestoru, prinasa stale nové a zaroven odlisné hrozby ako st hrozby pri beZznom podnikani.

V' nepripravenych podnikoch sa hrozby informacnej bezpe€nosti mdzu jednoducho
realizovat’ vo forme bezpecnostnych incidentov. Takéto podniky nemaju dostatok znalosti o
hrozbach, bezpecnostnych incidentoch a 0 pokrocilych moznostiach zabezpecenia ich
informacnych aktiv, predovsetkym v dosledku neidentifikovanej potreby riesit” problematiku
informacnej bezpecnosti vedenim podniku, ale aj v dosledku nedostatku finan¢nych a
materidlnych zdrojov, nekvalifikovanosti a neskusenosti zamestnancov, atd. Spomenuté
nedostatky st bezné aj v podnikoch, ktoré vyuzivaju elektronicky obchod na slovenskom
uzemi. Téma je aktudlna pre vSetky podniky na slovenskom elektronickom trhu z dévodu
potreby zabezpecenia ich informacnych aktiv primeranymi bezpecnostnymi opatreniami. V
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prispevku st vyhodnotené ciastkové vysledky vyskumu zameraného na vyuzitie opatreni
informacnej bezpe¢nosti v podnikoch, ktoré obchoduju na slovenskom elektronickom trhu
tovaru a sluZzieb.

2 Teoretické vychodiska

Princip vyberu ochrannych opatreni ma zaklad v potrebe minimalizacie rizik informacne;j
bezpednosti. Medzi najdolezitejsie opatrenia radime tie, ktoré spiiiaju podmienku vieobecne;
aplikovatelnosti. Mnohé Standardy clenia opatrenia do kategérii, ktoré su logickymi
zoznamami pribuznych bezpe¢nostnych opatreni. Podl'a Ondréka a kol. (2013) st zédkladnymi
kategériami riadenie bezpecnostnej politiky, kontrola bezpecnostnej zhody s pravnymi
a zmluvnymi poziadavkami, rieSenie incidentov, personalne opatrenia, bezpecnost’ prevadzky,
planovanie kontinuity ¢innosti organizacie, fyzickd bezpecnost’ a bezpecnost’ prostredia.
Norma STN ISO/IEC 27002 (2014) kategdrie bezpecnostnych opatreni rozsiruje o organizaciu
informacnej bezpe€nosti, riadenie aktiv, riadenie pristupov, kryptografické opatrenia,
bezpecnost’ prevadzky, komunikacnu bezpecnost, opatrenia akvizicie, vyvoja a udrzby
informacnych systémov a riadenie vzt'ahov s dodavatel'mi.

Vicsina podnikov sa orientuje na vyber opatreni, ktoré pokryvaju externé hrozby a interné
zostavajii nepovsimnuté. (Cerny & Romanova, 2012). Podl'a nasho nazoru je nevyhnutné, aby
podnik pokryl vSetky kategorie opatreni a vyberal tie opatrenia, ktoré su primerané,
aplikovateI'né a mieria na rizika identifikované v rizikovej analyze bez ohl'adu na to, ¢i hrozby
pochadzaju z externého alebo interného prostredia. Nasledujice opatrenia informacnej
bezpe€nosti s nevyhnutné na udrziavanie bezpecnosti IT infrastruktary akejkol'vek
organizacie z hladiska externych, ale aj internych hrozieb. Neschopnost' rieSenia tychto
procesovV je jednou z hlavnych pri¢in zraniteI'nosti informa¢nych aktiv podniku (ISACA, 2015):

Spréva identit,

Pridel'ovanie a odoberanie prav pouZivatel'ovi,

Autorizacia,

Pristupové zoznamy (ACL),

Monitorovanie privilegovanych pouzivatelov,

Riadenie bezpe€nostnej konfiguracie sietovych zariadeni, aplikécii a systémov,

e Aktualizicia softvéru.

V podnikatel'skej praxi sa kombinuje viacero opatreni na oSetrenie analyzovanych rizik.
NajcastejSie ide 0 opatrenia veduce k odstraSeniu od utoku, zdrzaniu ttoku, detekcii ttoku,
reakcii na utok aobnove po utoku. U kazdého opatrenia by sme mali posudzovat jeho
efektivitu, naklady a prinos (Cermak, 2009). Ciel'om riadenia informacénej bezpeé¢nosti je znizit
nasledky rizik na minimum a dosiahnut’ o najnizSie naklady na oSetrenie rizik, to znamena
vyberat’ bezpecnostné opatrenia za akceptovatel'né naklady (pozri graf 1).
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Graf 1
Primerana bezpecnost’ za akceptovatel'né naklady
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Hodnotenim jednotlivych aktiv je ziskand ich ekonomickd hodnota pre vrcholovy
manazment podniku. Ide o vy¢islenie velkosti strat, ked’ hrozba narusi uzitkovi hodnotu aktiva.
Kazdy podnik potrebuje priradit’ hodnotu svojim informéacidm a prispdsobit’ ich ochranu.
Hodnotenie informacnych aktiv byva v praxi vychodiskom pre stanovenie maximalnych
nakladov na realizéciu opatreni na ich ochranu (Doucek, 2011). Funkcie nasledkov rizik
a ndkladov na opatrenia st nepriamo imerné, pretoze ak klesaju naklady na opatrenia, klesa aj
uroven bezpecnosti. Naopak, ak nasledky rizik klesaju, uroven bezpecnosti stipa. Stret funkcii
sa nazyva bod primeranej bezpecnosti. Primerand bezpecnost’ je taka uroven bezpe€nosti, pri
ktorej si dosiahnuté ¢o najmenSie nasledky rizik pri akceptovatelnych nakladoch na ich
opatrenia. Dosiahnut’ primerant bezpecnost’ je misiou kazdého podniku, ktory zavadza alebo
zdokonal'uje proces riadenia informacnej bezpecnosti.

Elektronicky obchod ma tri zranitelné body, kde smeruju bezpecnostné hrozby (klient,
server a vzajomna komunikacia). S vyuZitim najroznejSich metdd a technik uto¢nik moze
napadnut’ zakaznika, obchodnika, komunikéaciu, webovy server, sietové prvky a ostatnu IT
infrastrukturu poskytovatela. Laudon a Traver (2014) povaZuji za najbeznejSie a zaroven
najSkodlivejsie hrozby v prostredi podnikov s elektronickym obchodom malvér a potencialne
nechcené programy, d’alej phishing, neopravnené vniknutie do systému, spam, kradeZ identity,
utoky DoS a DDoS, slabo zabezpefeny server a klientsky softvér, problémy bezpecnosti
socialnych sieti, mobilnych zariadeni a cloudu. K zoznamu dopiame iné metody socialneho
inZinierstva (napr. pharming), vzdialené Spehovanie pocitaca zakaznika, odpocuvanie (napr.
Man-in—-the—middle Gtok), Gitoky na hesla (hadanie, resetovanie, zachytavanie, dahové tabulky,
atd’.), slaba autentifikacia, chybna bezpe¢nostna konfiguracia sietovych zariadeni, serverov,
klientov a protokolov, zneuzitie zranitel'nosti webovych aplikacii, predovsetkym validacie
vstupov (napr. preteCenie vyrovnavacej paméte, Cross—site scripting, SQL injection), a mnohé
iné (Lokhande & Meshram, 2013; PCI SSC, 2013).

V boji proti hrozbam namierenym na elektronické podnikanie moZno vyuZit mnozstvo
opatreni, technik a osved€enych postupov. Opatrenia naj¢astejSie rozdel'ujeme na organizacné
(politiky, plany, metodiky, Skolenia, pravidla, procesy a i.) a technické (systémy, zariadenia,
techniky, Specializovany softvér, hardvér, atd’.). Organizacie a odbornici v oblasti informacnej
bezpe¢nosti odporucaju podnikom Siroké spektrum technickych alebo organiza¢nych
bezpecnostnych opatreni na dosiahnutie primeranej bezpe€nosti elektronického obchodu.
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Organizacia PCI SSC definuje nasledujice pravidla, ktoré musia podniky s elektronickym
obchodom dodrziavat, aby ziskali adekvatnu Groven bezpec¢nosti (PCI SSC, 2017):

e Poznat’ umiestnenie vSetkych dat drzitel'ov platobnych kariet,

e Neukladat’ data drzitel'ov platobnych kariet, ak nie s potrebné,

e Posudit’ rizika spojené s vybranou technologiou elektronického obchodu,

e Spoznat, do ktorych systémov podniku vzdialene pristupuje poskytovatel sluzieb,

e Uskuto¢iovat’ externé kontroly zraniteI'nosti a penetracné testovanie,

e Implementovat’ bezpe¢nostné Skolenia personalu,

e Dodrziavat’ zésady bezpecného elektronického obchodu (vyuzivat protokol TLS,
aplikacny firewall WAF, konfigurovat pravidla firewallu, pravidelne kontrolovat’
odkazy na platobné brany, vyuzivat’ a aktualizovat’ antivirusovy softvér, implementovat’
IDS/IPS, spravovat’ logy, segmentovat’ siet’, atd’.),

e Dbat’ o zvySovanie bezpecnostného povedomia zdkaznikov (napr. nenakupovat’ cez
nezabezpecené Wi—Fi siete, kontrolovat komunikaciu cez TLS protokol, vytvarat
bezpetné hesla, chranit’ dovernost’ prihlasovacich tidajov na verejnosti a 1.).

Uspech elektronického podnikania okrem jedine¢nosti produktu, adekvatnej ceny,
vhodného systému, spravnej cielovej skupiny a marketingovych aktivit vo velkej miere zavisi
od schopnosti &elit’ hrozbam implementovanim primeranych bezpe¢nostnych opatreni. Uroveti
informacnej bezpecnosti a ochrana informacnych aktiv podniku je zasadna pre internetového
zakaznika, ktory je ochotny poskytnit elektronickému obchodu osobné udaje a nasledne
nakupovat produkty a sluzby.

3 Ciele a metodika vyskumu

Hlavnym cielom prispevku je identifikacia najviac vyuzivanych opatreni informacnej
bezpecnosti v podnikoch s elektronickym obchodom na slovenskom elektronickom trhu. Na
zaklade identifikacie existujicich opatreni pristupujeme k vyhodnoteniu aktualneho stavu
informacne] bezpecnosti elektronickych obchodov na Slovensku. Parcidlnym cielom je
porovnanie rozdielov vo vyuZivani jednotlivych opatreni medzi podnikmi, ktoré vyhodnocujt
a nevyhodnocujt informacéné rizika a medzi podnikmi, ktoré maju a nemaju vypracovanu
politiku informacnej bezpecnosti. Rozdiely skupin testujeme, ¢i su Statisticky vyznamné.

Ciele prispevku dosahujeme pouzitim vSeobecnych metdd vedeckej prace a Statistickych
metdd. Na meranie vnuatornej konzistencie dotaznika sme vyuzili analyzu reliability
Cronbachovou alfou, d’alej pri skiimani Struktary skimaného suboru deskriptivnu Statistiku a
Kolmogorovov—-Smirnovov test (K-S test) na overenie normalneho rozdelenia datového
stuboru. Pri skimani vztahov medzi premennymi v pripade normalneho rozdelenia bol pouzity
dvojvyberovy t-test pre nezavislé subory (Handk, 2016) a v pripade inych rozdeleni
neparametricky Mann—Whitneyho U test. Ziskavanie tidajov prebehlo formou elektronického
dotaznikového prieskumu v podnikoch obchodujticich na slovenskom elektronickom trhu od
oktobra 2016 do janudra 2017. Pocet respondentov bolo 91, ¢o povazujeme za dostatocne
reprezentativnhu vzorku vzhladom na pocet elektronickych obchodov, ktory v roku 2015
dosahoval 9355 s medzirocnym narastom 1105 elektronickych obchodov (Heureka, 2015).
Vsetky skimané spojité premenné dotaznika boli merané na pomerovej Skale od 0 po 100
bodov, kde 0 bodov predstavuje, Ze dané opatrenie nie je v podniku zavedeni a 100 bodov
znamena, Ze opatrenie je zavedené a maximalne vyuzivané.

V ramci prieskumu sme skiimali vyuZzivanie 17 organizacnych opatreni (OPOO) a 38
technickych opatreni (OPTO). Skaly dotaznika dosiahli v oboch skupinach excelentna uroven
vnutornej konzistencie, pre $kaly OPOO o. = 0,97 a pre OPTO o = 0,96. Skaly dotaznika a
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ziskané data su vysoko reliabilné. Struktira datového suboru podl'a pravnej formy a velkosti
podniku sa nachadza v nasledujticej tabul’ke.

Tabul’ka 1
Struktara datového suboru podl'a pravnej formy a velkosti podniku

Velkost’ podniku podl’a poctu zamestnancov
Pravna forma . . Malé a stredné o . Spolu
Mikropodniky podniky Vel'ké podniky
Akciova spolocnost’ 1,10 % 2,20 % 2,20 % 5,49 %
Druzstvo 0,00 % 3,30 % 1,10 % 4,40 %
Eurdpska spoloénost’ 0,00 % 1,10 % 0,00 % 1,10 %
ezl 0,00 % 1,10 % 0,00 % 1,10 %
zahrani¢nej osoby
O e hen 43,96 % 14,29 % 0,00 % 58,24 %
obmedzenym
Vs e 1,10 % 0,00 % 0,00 % 1,10 %
spolo¢nost
Zivnostnik 27,47 % 1,10 % 0,00 % 28,57 %
Spolu 73,63 % 23,08 % 3,30 % 100,00 %

Zdroj: vlastné spracovanie

Az 43,96 % mikropodnikov mé pravnu formu spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym a 27,47
% mikropodnikov st zivnostou. 1,10 % mikropodnikov su akciovymi spolo¢nostami a
verejnymi obchodnymi spolo¢nostami. 14,29 % MSP podnikd ako spolo¢nost’ s ruc¢enim
obmedzenym, 3,30 % ako druzstvo a 2,20 % ako akciova spolo¢nost’. Nasleduje zivnost’,
organizacna zlozka zahrani¢nej osoby a eurdpska spolo¢nost’ (1,10 % malych a strednych
podnikov). Z velkych podnikov su zastiipené len akciové spolocnosti (2,20 %) a druzstva (1,10
%). Struktiira datového stiboru podl’a hlavnych odberatelov je uvedena v tabulke 2.

Tabulka 2
Struktura datového stiboru podla hlavnych odberatel'ov a vel'kosti podniku

Velkost’ podniku podl’a poétu zamestnancov
Hlavni odberatelia Mikropodniky Malé a s.tredne Velké podniky Spolu
podniky
Jednotlivci (B2C) 68,13 % 18,68 % 2,20 % 89,01 %
Podniky a organizacie 5,49 % 4,40 % 1,10 % 10,99 %
(B2B)
Spolu 73,63 % 23,08 % 3,30 % 100,00 %

Zdroj: vlastné spracovanie

Az 89,01 % podnikov s elektronickym obchodom poskytuje tovar a sluzby primarne
jednotlivcom, z toho 68,13 % mikropodnikov, 18,68 % MSP a 2,20 % vel’kych podnikov. 10,99
% skimanych podnikov sa zameriava na podniky a organizacie, z toho 5,49 % mikropodnikov,
4,40 % MSP a 3,30 % velkych podnikov. Iné kategorie hlavného zamerania elektronickych
obchodov (napr. B2G) respondenti v prieskume neuvadzali.

4 Vysledky a diskusia

Bezpecnostné opatrenia sme pre ucely prehl'adného prieskumu a z dovodu jednoznaénosti

a spolo¢nych znakov kategorizovali na organizatné a technické opatrenia. Organizacné

opatrenia maju skor strategicku a taktickii povahu, zvySuji uroven informacnej bezpec¢nosti

Z dlhodobého hladiska a zavadzaji, udrziavaji, monitorujii a zdokonal'uju systém riadenia
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informacnej bezpecnosti. Technické opatrenia zabezpecuju operativne Cinnosti informacnej
bezpecnosti, ¢ize priamo zmensuju a eliminuji konkrétne rizikd, bezpecnostné incidenty a
udalosti. Vyhodnotenie sthrnnych ukazovatel'ov bezpeCnostnych opatreni sa nachadza v
nasledujucej tabul’ke.

Tabulka 3
Vyhodnotenie ukazovatel'ov bezpecnostnych opatreni
Suhrnny ukazovatel’ M SD
OP | Bezpecénostné opatrenia v podnikoch 37,42 2,40
Ciastkovy ukazovatel’ M SD
OPTO Technické opatrenia 39,11 39,57
OPOO Organiza¢né opatrenia 35,72 36,05

Zdroj: vlastné spracovanie

Podl'a vysledku suhrnného ukazovatela OP, ktory predstavuje aritmeticky priemer
a smerodajni odchylku z hodnét ciastkovych ukazovatel'ov technickych a organizac¢nych
opatreni, podniky v priemere vyuzivajui opatrenia informacnej bezpe¢nosti na 37,42 % (M =
37,42; SD = 2,40). Ciastkové ukazovatele su priemerom a smerodajnou odchylkou hodnot
vSetkych premennych v danej podskupine bezpecnostnych opatreni. Technické opatrenia su pri
elektronickom podnikani vyuzivané viac (OPTO; M = 39,11; SD = 39,57) ako organizacné
opatrenia (OPOO; M = 35,72; SD = 36,05). Vysledky ukazovatelov naznaluji, ze v
skamanych podnikoch s opatrenia informacnej bezpecnosti skér nevyuzivané, respektive
vyuzivané, ale na nedostatocnej tirovni.

Tabulka 4 wukazuje hodnoty deskriptivnej Statistiky vyuzivania jednotlivych
bezpecnostnych opatreni skimanymi podnikmi. Prvych 17 premennych patri do podskupiny
organiza¢nych opatreni, ostatné su technické. Poradie opatreni informacnej bezpecnosti
urcujeme podl'a aritmetického priemeru (M).

Tabul’ka 4
Deskriptivna $tatistika skimanych premennych
Premenna Spicatost’|Sikmost|ModusMediian| M | SD |Poradie
OPO01 | Riadenie rizik informa¢nej bezpecnosti -0,48 0,94 1 14 (29,13(33,19| 44
OP02 | Dokument politiky informacnej bezpecnosti -0,06 1,11 0 5  [24,77(31,67| 50
OPO03 | Stanovenie roli (Specialista, skolitel’ a i.) -0,88 0,75 0 15 (32,41(34,86| 34
OP04 | Vlozenie pravidiel do dodavatel'skych zmluv -0,77 0,82 0 14 (30,68(34,54| 38
OPO05 | Riadenie dodavok sluzieb (SLA) -0,69 0,89 0 8  129,20/35,04| 42
OP06 | Politika Cistej obrazovky a ¢istého stola -0,53 0,89 0 18 |29,97|32,81| 41
OPO07 | Systém tvorby a spravy hesiel -1,46 0,19 100 47 145,27(37,11| 15
OPO08 | Plan rozvoja bezpecnostného povedomia -0,63 0,84 0 18 (30,23|33,11| 39
OP09 | Skolenia zamestnancov (vstupné, pravidelné) -1,22 0,41 0 36 [38,42(34,72| 22
OP10 | Preverovanie zamestnancov pred nastupom -0,96 0,67 0 21 |34,14|35,42| 31
OP11 | Dohody o zachovani mléanlivosti -1,68 0,02 0 50 148,37(40,57| 11
OP12 | Detekcia, reakcia na bezpe¢nostné incidenty -1,15 0,52 0 21 |34,52(34,77| 30
OP13 | Plan zalohovania dat -1,47 -0,24 0 60 |53,24|37,63 9
OP14 | Riadenie a kontrola sietovych zariadeni -1,42 0,32 0 32 139,82({3641| 21
OP15 | Pravidla pristupovych prav k aktivam -1,54 0,23 0 40 142,58/38,36| 18
OP16 | Pravidla pouzivania mobilnych zariadeni -1,20 0,61 0 24 135,36/37,39| 28
OP17| Postupy k zaisteniu kontinuity (kriza a i.) -0,80 0,82 0 10 |29,16/33,38| 43
OP18 | Antivirusovy softvér 0,07 -1,23 100 98 176,16|33,62 1
OP19 | Demilitarizovana zéna -1,06 0,75 0 10 |32,21{37,66| 35
OP20| VPN -1,47 0,50 0 15 136,99(40,38| 24
OP21 | Kontrola, ochrana pristupu k podnikovej sieti | -1,65 -0,06 | 100 50 [51,00/40,56| 10
OP22 | Firewall -0,87 -0,75 | 100 79 166,67|36,10| 2
OP23 | Vyhodnotenie, manazment a archivacia logov | -1,37 0,49 0 22 |37,51137,55| 23
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Premenna Spicatost’Sikmost|ModusMedian| M | SD |Poradie
OP24| IDS -0,62 0,90 0 8 129,02/34,35| 45
OP25| IPS -0,82 0,78 0 15 130,88(34,64| 37
OP26 | SIEM -0,76 0,80 0 15 130,00({33,53| 40
OP27| DLP -1,19 0,53 0 30 [36,41/36,09| 26
OP28 | Penetracné testovanie -0,08 1,15 0 6 25,53(33,16| 49
OP29 | Forenzné analyza 0,39 1,31 0 4 22,32(131,02| 51
OP30 | Overovanie identity cez heslo -1,65 -0,23 100 60 [55,66|41,01 7
OP31 Cipové karty zamestnancov 0,99 1,61 0 1 18,86/32,87| 53
OP32 | Bezpecnostné tokeny 0,43 1,37 0 2 19,69(29.85| 52
OP33 | SMS autorizacia -0,84 0,92 0 3 |28,67(37,60| 46
OP34 | Overovanie identity — biometrické prostriedky | 2,47 1,93 0 1 14,77(26,62| 55
OP35 | Systém jednotného prihlasovania (SSO) 1,96 1,73 0 2 16,73|26,79| 54
OP36 | Nastavenie bezpecnosti Wi—Fi sieti -1,34 -0,44 100 69 [61,08(38,26 3
OP37| Pravidelna aktualizacia IS, OS, softvérov -1,58 -0,19 100 55 |54,89|39,31 8
OP38| Sifrovanie dat, informacii a komunikacie -1,19 0,50 0 20 |34,77|35,04| 29
OP39 | Elektronicky podpis -0,29 1,07 0 6 (26,25|34,14| 48
OP40 | Bezpecnostné protokoly, certifikaty (TLS) -1,49 0,19 0 45 145,03|38,19| 16
OP41 | Zalohovanie na diskoch -1,30 -0,41 100 64 160,09(37,21 4
OP42 | Zalohovanie na cloude -1,63 0,13 0 47 146,62|40,70| 12
OP43 | Likvidacia médii a dat (skartovanie a i.) -1,54 0,25 0 43 143,82(|39,11| 17
OP44 | Zalozné zdroje UPS -1,14 0,70 0 10 |33,26(38,42| 32
OP45| EZS -1,59 0,40 0 22 |40,51(41,41| 20
OP46 | EPS -1,20 0,68 0 7 133,09/38,83| 33
OP47| CCTV -1,73 0,31 0 21 |41,53]43,19| 19
OP48 | Hasiace pristroje -1,67 -0,27 100 70 56,38|42,22 5
OP49 | Zabezpeé. kancelarii (uzamyk. Supliky, dvere) | -1,49 -0,28 | 100 54 156,35/39,06] 6
OP50| Ochrana neobsluhovaného zariadenia -1,49 0,09 0 50 [45,77|38,05| 13
OP51 | Kontrola vstupu (vratnica, turnikety a i.) -0,73 0,97 0 3 27,84/37,49| 47
OP52 | Bezpecnostné dvere, okna -1,70 0,18 0 35 (45,68(41,44| 14
OP53 | Klimatizovand serveroviia -1,02 0,83 0 6 31,76/39,21| 36
OP54 | Ochrana kabelaze -1,34 0,54 0 20 |36,67|38,99| 25
OP55 | Ochrana inZinierskych sieti -1,29 0,56 0 19 |35,77|38,49| 27

Zdroj: vlastné spracovanie

Bezpe¢nostné opatrenie, ktoré sa v elektronickom podnikani najviac vyuZiva, je
antivirusovy softvér (OP18) s priemerom M = 76,16 bodov; SD = 33,62 bodov. Az 50 % hodnot
premenne;j je vacsich ako 98 bodov. 75 % hodndt prevySuje 56 bodov. Respondenti v prieskume
najcastejsie uvadzali 100 bodov, ¢o predstavuje az 38,46 % podnikov. RozloZenie dat opatrenia
OP18 je vel'mi malo $picaté (0,07) a vyrazne vpravo zoSikmené (-1,23). Podl’a statistik tvrdime,
ze niekol'ko nizkych hodnét zmensuje priemer na aktuadlnu Groven. Vysledky ukazuju, zZe
vyuzivanie antivirusového softvéru je v podnikoch beZzné apovazuje sa za zdkladny
a Standardny néstroj informacnej bezpec€nosti. Prehl'ad desiatich najvyuZivanejSich opatreni
informacnej bezpecnosti v podnikoch s elektronickym obchodom sa nachadza v grafe 1.

53



Graf 1
Najvyuzivanej$ie opatrenia v skimanych podnikoch
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Zdroj: vlastné spracovanie

Opatrenim informacnej bezpecnosti s druhou najvac¢Sou mierou vyuzivania podnikmi na
zabezpecenie informacnych aktiv pred rizikami je firewall (OP22) s priemerom M = 66,67
bodov; SD = 36,10 bodov. NajcCastejSie je toto softvérové alebo hardvérové zariadenie
vyuzivané na 100 % az v 23,08 % skamanych podnikov. Udaje premennej st skor ploché s viac
extrémnej$imi hodnotami (-0,87) a vpravo zoSikmené s va¢§im mnozstvom vysSich hodnot
(-0,75). Median predstavuje 79 bodov a iba 25 % tdajov je rovnych alebo mensich ako 42,5
bodov. To, Ze skimané podniky zaradia medzi najpouZzivanejSie opatrenie prave firewall sme
ocakavali, pretoZe firewall je vSeobecne vnimany ako zdkladny a bezny prostriedok bezpecnosti
pocitacovych sieti. Jeho funkcie vSak nedokazu pokryt' a eliminovat’ vSetky bezpe¢nostné
incidenty v pocitacovych sietach. Preto je firewall vhodné kombinovat’ s inymi néstrojmi na
ochranu sietovej prevadzky (napr. SIEM, VPN, DLP, atd’.).

Tretim v poradi je nastavenie bezpecnosti Wi—Fi sieti (OP36). Premenna dosahuje priemer
M = 61,08 bodov; SD = 38,26 bodov. Modus je opat’ 100 bodov a az 28,57 % respondentov
uviedlo, Ze toto opatrenia maximalne vyuziva. 50 % hodnot je niz$ich alebo vysSich ako 69
bodov a 75 % podnikov sa zaobera nastavenim Wi—Fi sieti na viac ako 25 bodov. Data su
vyrazne ploché s viac extrémnymi hodnotami (-1,34) a mierne vpravo zoSikmené (-0,44).
Pretoze elektronické podnikanie prebieha priméarne v online prostredi, bezpe¢nostné nastavenia
bezdrotovych sieti st pre skimané podniky dolezité. Interné podnikové Wi—Fi siete, ktoré maju
nedostato¢né bezpecnostné a pristupoveé nastavenia, su pre utocnika jednoduchym pristupovym
bodom ku informa¢nym aktivam podniku.

Dal§imi najvyuZivanej§imi bezpe¢nostnymi opatreniami st zalohovanie na diskoch (OP41;
M = 60,09; SD = 37,21), hasiace pristroje v pripade poziaru (OP48; M = 56,38; SD = 42,22),
zabezpecenie kancelarii prostrednictvom uzamykatelnych Suplikov, skriii, dveri a trezorov
(OP49; M = 56,36; SD = 39,06), overovanie identity osoby cez hesld (OP30; M = 55,66; SD =
41,01), pravidelna aktualizicia informacnych systémov, operatnych systémov a softvéru
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(OP37; M = 54,89; SD = 39,31), vytvoreny plan zalohovania dat (OP13; M = 53,24; SD =
37,63) a kontrola s ochranou pristupu k podnikovej sieti (OP21; M =51,00; SD =40,56). Medzi
prvych desat’ najpouzivanejsich bezpecnostnych opatreni elektronického podnikania sa dostalo
iba jedno organizatné opatrenie, konkrétne plan zélohovania dat. Z toho vyplyva, Ze
organizacné opatrenia, ktoré najviac podporuju systém riadenia informacnej bezpec¢nosti, su v
skamanych podnikoch malo vyuzivané. Aby podniky s elektronickym obchodom riadili
informacnu bezpecnost’ procesnym sposobom, organizacné opatrenia su nevyhnutné.

Opatrenia, ktoré sa pri elektronickom podnikani skoro vobec nevyuzivaju st bezpecnostné
tokeny (OP32; M = 19,69; SD = 29,85), Cipové karty zamestnancov (OP31; M = 18,86; SD =
32,87), systém jednotného prihlasovania (SSO) do podnikovych systémov (OP35; M = 16,73;
SD =26,79) a overovanie identity cez biometrické prostriedky (OP34; M = 14,77; SD = 26,62).

Podrla vysledkov tvrdime, ze skimané podniky najviac vyuzivaju iba zédkladné néstroje na
ochranu informacnych aktiv podniku. VSetky pokrocilé a moderné bezpecnostné opatrenia
(napr. riadenie dodavok sluzieb, politika Cistej obrazovky alebo c¢istého stola, Skolenia
zamestnancov k informacnej bezpeénosti, Cipové karty zamestnancov, SMS autorizacia,
klimatizovana serverovia, SIEM, DLP a i.) su bud’ vyuzivané ve'mi malo alebo skoro vébec.

4.1 Porovnanie premennych v zavislosti od vyhodnocovania rizik informacnej bezpecnosti

V ramci analyzy bezpecnostnych opatreni porovnavame, ¢i existuju Statisticky vyznamné
rozdiely vo vyuZivani jednotlivych opatreni medzi podnikmi, ktoré vyhodnocuju (N = 59) a
ktoré nevyhodnocuju (N = 32) rizik4 informacénej bezpecnosti.

Podla vysledkov K-S testu, iba data premennej plan zdlohovania dat (OP13;
Z = 1,27; p = 0,062) st rozlozené normalne. Rozdiely tejto premennej v zavislosti od
skamanych skupin testujeme dvojvyberovym t-testom pre nezavislé subory Srovnakym
rozptylom. Pretoze ostatné premenné nie st rozlozené normalne (K-S test; p < 0,05),
podrobujeme ich neparametrickému testovaniu Mann—-Whitneyho U testom. V d’alSej Casti
uvadzame iba Statisticky vyznamné vysledky testov, z ktorych moZno vyvodit’ relevantné
zavery.

Vysledky dvojvyberového t—testu nepreukazali Statisticky vyznamny rozdiel opatrenia plan
zalohovania dat (OP13) medzi skupinami podnikov, ktoré vyhodnocuju rizika informacne;j
bezpec€nosti a ktoré rizikd nevyhodnocuju, t(89,00) = 1,37; p = 0,174. V tabulke 5 sa
nachadzaju vysledky neparametrického testovania premennych OP, ktoré indikuju Statisticky
vyznamné odliSnosti v skimanych skupinach. Podniky, ktoré sa zaoberaju rizikami
informacnej bezpec€nosti, sa na hladine vyznamnosti a = 0,05 odliSuju od podnikov, ktoré rizika
nevyhodnocuju, v 20 bezpe¢nostnych opatreniach. Ako priklad uvadzame opatrenia systém
tvorby a spravy hesiel (OP07), riadenie a kontrola sietovych zariadeni (OP14) a SIEM (OP26).

Tabul’ka 5
Testovanie rozdielov bezpecnostnych opatreni v zévislosti od vyhodnocovania rizik
Mann— 7z Asymp. Sig. Mann- 7 Asymp. Sig.
Whitney U (2—tailed) Whitney U (2—tailed)

OPO1 459,00 -4,04 0,000 OP14 582,50 -3,01 0,003
OP02 629,50 -2,63 0,009 OP17 666,00 -2,32 0,020
OPO03 588,00 -2,97 0,003 OP19 697,50 -2,06 0,039
OP04 569,50 -3,12 0,002 OP21 647,00 -2,48 0,013
OPO05 685,00 -2,16 0,031 OP23 609,00 -2,79 0,005
OP06 615,50 -2,74 0,006 OP24 617,00 -2,73 0,006
OP07 619,00 -2,11 0,035 OP25 607,00 -2,81 0,005
OPO08 590,00 -2,95 0,003 OP26 608,00 -2,81 0,005
OP09 709,00 -1,96 0,050 OP27 581,00 -3,03 0,002
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Mann— 7 Asymp. Sig. Mann- Asymp. Sig.
Whitney U (2—tailed) Whitney U (2—tailed)
OP12 658,00 -2,39 0,017 OP28 691,00 -2,12 0,034

Zdroj: vlastné spracovanie

V grafe 2 s zobrazené priemerné hodnoty skupin pre opatrenia so Statisticky vyznamnymi
odliSnostami danych skupin.

Graf 2
Priemerné hodnoty skupin v bodoch v zévislosti od vyhodnocovania rizik
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Zdroj: vlastné spracovanie

Priemerné hodnoty podnikov s vyhodnocovanim rizik st pre kazdé opatrenie vyssie ako
druha skupina podnikov. Preto z pohl'adu vSetkych signifikantnych pripadov konstatujeme, ze
podniky s elektronickym obchodom, ktoré vyhodnocujt rizika informacnej bezpecnosti, viac
vyuzivaju dané opatrenia.

4.2 Porovnanie premennych v zavislosti od politiky informacnej bezpecnosti

V nasledujucej analyze bezpe¢nostnych opatreni porovnavame, ¢i existuju rozdiely vo
vyuzivani jednotlivych opatreni medzi podnikmi, ktoré maji (N = 49) a ktoré nemaju (N = 42)
vypracovanu politiku informacénej bezpe¢nosti. Rozdiely skupin testujeme, Ci st Statisticky
vyznamne.

V tabul’ke 6 uvadzame testovanie rozdielov medzi podnikmi s vytvorenou a bez vytvorenej
politiky informacnej bezpe€nosti pre premennu plan zalohovania dat (OP13), ktorej data st
normalne rozlozené. Levenov test potvrdzuje Statisticky vyznamnu rovnost’ rozptylov skupin
(F=1,52; p =0,221) a suvisiaci dvojvyberovy t—test na hladine vyznamnosti o = 0,05 indikuje
Statisticky vyznamny rozdiel v opatreni plan zdlohovania dat, t(89,00) = 248;
p = 0,015, medzi podnikmi, ktoré maji bezpecnostni politiku (M = 62,06; SD = 35,47)
a podnikmi, ktor¢ tto politiku nemaju vytvorena (M =42,95; SD = 37,86). Podniky s politikou
informacnej bezpec¢nosti viac planuju zalohovanie udajov.
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Tabul’ka 6
Testovanie rozdielov premennej OP13 v zavislosti od bezpecnostnej politiky

Levene's Test t-test for Equality of Means
for Equality 95% Confidence Interval
of Variances of the Difference
Equal . Sig. 2—-| Mean |Std. Error
var?ances ¥ S ) G elf tagile(d) Difference | Difference Lower Upper
Assumed | 1,52 | 0,221 |2,48| 89,00 | 0,015 19,11 7,70 3,82 34,40
Not assumed| - - 12,47| 84,87 0,015 19,11 7,73 3,73 34,49

Zdroj: vlastné spracovanie

Vysledky testovania rozdielov medzi skimanymi skupinami pre premenné bezpecnostnych
opatreni, ktoré nesplnili podmienky normalneho rozdelenia, sa nachadzaju v tabulke 7.

Tabulka 7
Testovanie rozdielov opatreni v zavislosti od politiky informacnej bezpecnosti
Mann— 7 Asymp. Sig. Mann- 7 Asymp. Sig.
Whitney U (2—tailed) Whitney U (2—tailed)

OPO01 438,50 -4,71 0,000 OPI15 714,50 -2,51 0,012
OP02 536,00 -3,95 0,000 OP17 663,00 -2,93 0,003
OPO03 681,00 -2,78 0,005 OP19 628,00 -3,21 0,001
OP04 653,00 -3,00 0,003 OP21 725,50 -2,43 0,015
OPO05 603,00 -3,41 0,001 OP23 570,50 -3,66 0,000
OP06 687,00 -2,73 0,006 OP24 637,50 -3,13 0,002
OP07 644,50 -3,06 0,002 OP25 619,00 -3,28 0,001
OPO08 551,50 -3,82 0,000 OP26 539,00 -3,92 0,000
OP09 701,00 -2,62 0,009 oP27 562,00 -3,73 0,000
OP10 768,50 -2,08 0,037 OP28 665,00 -2,92 0,004
OP11 723,50 -2,44 0,015 OP29 723,00 -2,46 0,014
OP12 643,00 -3,09 0,002 OP30 747,50 -2,26 0,024
OP14 601,00 -3,41 0,001 OP52 726,00 -2,42 0,015

Zdroj: vlastné spracovanie

Podniky, ktoré zaviedli bezpecnostnii politiku, sa Statisticky vyznamne odliSuji od
podnikov, ktoré tato politiku nemaju az v 26 opatreniach, napriklad v opatreni stanovenie roli
(OP03), overovanie identity cez heslo (OP30), bezpecnostné dvere a okna (OP52), atd’.

Graf 3
Priemerné hodnoty skupin v bodoch v zavislosti od politiky informacnej bezpec¢nosti (IB)
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Priemerné hodnoty opatreni informacnej bezpecnosti pre konkrétne skupiny st zobrazené
v grafe 3. Rovnako ako v pripade vyhodnocovania rizik, podniky s vypracovanou politikou
informacnej bezpecnosti maju vsetky priemerné hodnoty skumanych opatreni vyssie ako
podniky bez tejto politiky. Podniky s politikou informac¢nej bezpe¢nosti viac vyuzivaju dané
opatrenia.

Na zaklade dosiahnutych vysledkov konstatujeme, Ze podniky s elektronickym obchodom
su na slovenskom elektronickom trhu chranené predovsetkym zakladnymi bezpecnostnymi
opatreniami pred rizikami informacnej bezpecnosti, ktoré nedokazu zabezpecit' informacné
aktiva pred pokrocCilymi hrozbami. Pokrocilé opatrenia su spolu s organizacnymi opatreniami
vyuzivané na nizkej Grovni. Ak maji podniky vytvorent politiku informacnej bezpecnosti
alebo vyhodnocuju rizika informacénej bezpecnosti, vySSie uvedené opatrenia vyuzivaju
Statisticky vyznamne viac ako podniky bez politiky a bez vyhodnocovania rizik informacne;j
bezpecnosti. Vacsina z tychto opatreni patri do skupiny organiza¢nych opatreni. Podniky, ktoré
maju politiku informacnej bezpecnosti, Statisticky vyznamne viac planuji zalohovanie udajov.

Podniky potrebuju ziskat’ prehl'ad o aktualnych hrozbach informacénej bezpecnosti a tiez o
dostupnych a t¢innych organizaénych alebo technickych opatreniach, napriklad vhodnymi
Skoleniami, kurzami, odbornymi prezenticiami, prostrednictvom médii alebo uc€astou
zodpovednych zamestnancov na odbornych konferenciach zameranych na problematiku
informacnej bezpe€nosti a systémy riadenia informacénej bezpecnosti. Investovanim do
organizacnych opatreni, ktoré su v podnikoch s elektronickym obchodom sice menej vyuzivané
ako technické, ale zarovenn mdézu byt viac u€inné a menej finanéne nakladné, je mozné
eliminovat’ va¢Sinu hrozieb a to z dévodu, Ze vel'’ké mnozstvo hrozieb informacnej bezpecnosti
smeruje na zranitenosti pouzivatelov informacnych technolégii (napr. utoky socialneho
inzinierstva, APT, phishing), teda predovsetkym na ich nedostatocné bezpecnostné povedomie
a znalosti o utokoch na informacéné aktiva.

5 Zaver

Rizikd informacnej bezpecnosti, ktoré vznikaju kombinaciou pravdepodobnosti vyskytu
hrozieb, hodnoty informacnych aktiv a ich zraniteI'nych miest, je moZné redukovat’ alebo
eliminovat’ vyuZivanim mnohych bezpecnostnych opatreni. V prostredi elektronickych
obchodov operujicich na slovenskom elektronickom trhu, su vyuZivané najmi zakladné
bezpecnostné opatrenia a skor technické ako organizacné. Najviac vyuzivanym opatrenim je
antivirusovy softvér, po ktorom nasleduje firewall a nastavenie bezpecnosti Wi—Fi sieti. Medzi
najmenej vyuzivané opatrenia v skimanom prostredi radime SSO a overovanie identity
prostrednictvom biometrickych prostriedkov. V elektronickom podnikani sa bezpecnostné
opatrenia vyuzivaju v priemere na 37,42 %, ¢o povazujeme za nedostatocnt Uroven. Tuto
uroven je potrebné v blizkej Urovni vyznamne zvysit z doévodu narastu sofistikovanych
kybernetickych hrozieb, ktoré Castokrat cielia primarne na zranitel'nosti pouzivatelov IKT.
Pretoze elektronické obchody pocas celého transformacného procesu produktu vyuzivaju
elektronicky trh a teda kyberneticky priestor, sii ohrozované viac ako kamenné obchody.
Jednym z moznych rieSeni je aplikacia pokrocilych bezpecnostnych opatreni spolu
organizaénymi, z ktorych mnohé zvysuju bezpecnostné povedomie pouzivatelov IKT, Cize
zamestnancov elektronickych obchodov.
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Poznamka

Prispevok je podporeny z Projektu mladych vedeckych pracovnikov a doktorandov v dennej
forme stidia na Ekonomickej univerzite v Bratislave ¢. 1-17-109-00 — Koncepény ramec
kybernetickej bezpecnosti v podnikovom manazmente v rozsahu 100 %.
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NajlepSie postupy pri transferovom ocefiovani a Proces prenosu
transferovych cien
Best Practices in Transfer Pricing and Transfer Pricing Process Flow

Tatiana Hajnikova

Abstract

Transfer pricing is part of Risk Management. Finding Best Practices in Transfer Pricing cannot
be done without understanding the context of the Business Model and its optimization. The
public is beginning to devote more attention to Transfer Pricing Process Flow, which is also
part of this article. The key are the Best Practices in Transfer Pricing recommendations.

JEL classification: O 31, O 32
Keywords: Best Practices, Transfer Pricing Process Flow, Business Model Optimatization

1 Uvod

V ekonomickych terminoch sa transferové ceny definujii ako porovnatelnd transakcia
uskuto¢nena medzi dvoma nezavislymi stranami v nekontrolovanom prostredi. V praxi je
transferovd cena cenou u¢tovanou medzi zavislymi osobami. Tato transfer pricing alebo
»prevodnd cena® medzi oboma zGcCastnenymi stranami je ddlezitou dohodou o oceneni
transferov. Kazdy subjekt mé pritom vlastnu dohodu, nakol’ko neexistuje ziadna ,,one size fits
all“, teda cena, ktord sa ,hodi vSetkym* pre vSetky okolnosti v prostredi materského
a dcérskeho podniku.

Polozme si jednoduchu otazku: pre aké podmienky je transferové ocenovanie doleZité?
Uvahou dospejeme k zaveru: ak ekonomické podmienky materského a dcérskeho podniku
nezodpovedajl individudlnym rizikovym profilom materského a dcérskeho podniku, stava sa
transferové ocenovanie dolezitym. Inymi slovami, transferové ocenovanie je potrebné, ked’ je
nutné porovnat’ dailovy vplyv transakcie s rozdelenim rizika pre kazdy za¢astneny subjekt.

Skuto¢nosti, ktoré ovplyviuju dohodu o transferovom oceniovani, je mnoho (druh sluzieb
vykondvanych  dcérskym  podnikom, rozlozenie rizika, porovnatelné transakcie
V nekontrolovanom prostredi medzi dvoma nezavislymi osobami, stupeni tvorby sicasnej
dokumentacie v materskom a dcérskom podniku).

Vytvorenie dohdd o transferovom ocefiovani nie je l'ahkou ulohou a zavisi nielen od
prislusnej krajiny, ale aj od pravneho systému, v ktorom podniky vykonavaju svoju ¢innost’.

Hlavnym ciel'om tohto prispevku je stanovenie najlepSieho postupu (Best Practice), akym
spdsobom budeme postupovat’ pri ur€ovani spravnej transferovej ceny. K splneniu tohto ciel'a
je vsak potrebné odpovedat’ na subor d’alSich otazok: Mdzeme tento postup (Best Practice)
schematicky znazornit’ (modelovat))? Ak ano, aké techniky buda pouzité. Budeme mdct’ tieto
¢innosti opisat’ ako metddu spracovania transferového ocefiovania? Akymi modelmi? Akou
Struktiirou? Akym suborom poznatkov je potrebné disponovat? V pripade, ze budu stanovené
odporucania, bude mozné tieto odporacania Standarizovat’?

1.1 Transfer Pricing v kontexte medzindarodného legislativneho a odborného ramca vo svete
a Vv prostredi Slovenskej republiky

Zdrojom poznatkov pre vyskum boli predovSetkym aktudlne publikované prace domécich
a zahrani¢nych autorov, ako aj prislusna jurisdikcia vo svete av Slovenskej republike.
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Zamerala som sa na odborné Stadie skiimajuce pouzivanu metodoldgiu pri transferovom
ocenovani vroznych odvetviach aV réznych krajinach, na paradigmy, teoretické modely
a uvahy, hl'adala som praktické technologické rieSenia, ponikané odbornymi konzulta¢nymi
spolo¢nostami. Teoreticky vyskum bol zalozeny na ziskavani dat, analyze tychto dat
a existujucich modelov. Interpretacie k jednotlivym zisteniam su zalozené na hermeneutickom
zéklade porozumeniu textom. Kvalitativnym vyskumom som ziskavala podrobné popisy
modelov a stadie k jednotlivym procesom. Sti¢ast'ou vyskumu bolo hl'adat’ pri¢inné suvislosti.
Procesudlnost’ vyskumu mala ¢asto za nasledok zmeny v metédach a spdsoboch interpretacie.

V Slovenskej republike najdeme problematiku transferového ocenovania spracovavanu
viacerymi autormi. V odbornej literatire Harumovej, Mazikovej a SeneSiho, Kocisa.
Harumova patri k odbornikom, ktori problematiku skiimajia v dosledkoch a dopadoch nielen na
podnikovej trovni v domacom prostredi, ale jej snahou je priblizovat’ konkrétne suvislosti
vramci medzinarodného prostredia nadnarodnych korporéacii. K d’als$im slovenskym
odbornikom radime Mdazikovu a Senesiho (2015), ktori sa zameriavaji na legislativne zmeny
v oblasti transferovych cien na Slovensku nielen pre zahrani¢né, ale aj pre domace zavislé
0soby. Vich odbornych pracach nachadzame rozbory metdd transferového ocenovania,
Specifikd v ur€ovani zavislych a prepojenych osdb. Skimanie  pravnych aspektov so
zameranim na problematiku transferového ocenovania, ktora sa dotyka ¢innosti zavislych osob,
a jej aktualnost’ patri do portfolia Kocisa (2015).

V zahrani¢nej literatire sa mdzeme opriet’ o dostatok kvalifikovanych nazorov, ako aj sféry
rieSeni rozmanitych problémov.

Z pohl'adu ,,Best-Practice-Modells* naSiel Harnisch (2011) model osved¢enych postupov
pri spracovavani transferového oceflovania prave v analyze porovnatel'nosti. D4 sa povedat’, ze
tento pristup v slovenskom prostredi chyba a len malo autorov, ak vobec, tito problematiku
spracovalo. Lagarden et.al., (2016) rozpracoval BEPs a kontroling pri transfer pricing.
Metodam transferového ocenovania venuje dlhé roky pozornost” Feinschreiber (2004),
transferovej dokumentécii zase Adams (2006), Wahi (2013), Oesterreicher (2014), riadeniu
rizik a planovaniu pri transferovom ocenovani Smullen (2001), Phelps (2016) a Aydin et.al.
(2013).

Vyskum profesora Murphyho z roku 2012 (,,Closing the European Tax Gap*) bol zamerany
na daflové Uniky a globélne straty $tatnych rozpoctov pri nartiSani zdkladov dane a presunov
zisku. Odhaduje , Ze straty v ramci Clenskych Statov Eurdpskej tnie z tychto ¢innosti st vo
vyske vySe 860 miliard eur ro¢ne. Z dostupnych dat st zrejmé predovSetkym dva fakty, a to Ze
(1) danové uniky su obrovskym problémom pre Statne rozpocty, ale (2) ktorych skutocny
rozmer je bez proaktivnych krokov smerom k transparentnosti prakticky nemozné presne
vycislit’.

V ma4ji 2014 podpisalo 64 krajin Dohovor o vzajomnej administrativnej pomoci v dailovych
zélezitostiach. Slovenska republika dohovor podpisala 29. méja 2013. Nadobudol platnost’ 1.
marca 2014 v sulade s clankom 28 ods. 5. Jeho ustanovenia si vykonévané od 1. januara 2015
v stlade s ¢lankom 28 ods. 6.

V ramci legislativneho ramca pre rizikd v transferovom ocefiovani boli vo svete prijaté
vSeobecné (General, GAAR — General Anti-Avoidance Rule), Specifické (Specific, SAAR —
Specific Anti-Avoidance Rule) a cielené (Targeted, TAAR — Targeted Anti-Avoidance Rule)
opatrenia, pravidla azakony proti porusovaniu, zneuzivaniu a vyhybaniu sa daiovym
zakonom. Zavadzanie Specialnych pravidiel (specific anti-avoidance rules — “SAAR*) v boji s
nezelanym vyhybanim sa dani ¢i agresivnym danovym planovanim treba vo vSeobecnosti len
podporit’ (neznamena to, Ze s kazdym navrhnutym pravidlom treba hned’ stihlasit’).SAAR su
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napriklad pravidla transferového ocefovania, aj zavedenie 35% zrazkovej dane na platby do
off-shore , ale aj zavedenie danovych licencii. Podl'a informacie spolo¢nosti KPMG (2016)
vSeobecné pravidla zabranujice vyhybaniu sa daniam (GAAR) su urCené na to, aby odrazali
judikataru EU. Od &lenskych $tatov EU sa Ziada, aby ignorovali opatrenia nespliiajuce
Standardy, ktoré by mali zahfnat’ test motivu aj test podstaty.

Dohody o predbeznych cenach (APA) umoziiuju dannovym poplatnikom dosiahnut’ vacsiu
istotu prostrednictvom predbeznych dohdd o metddach transferového oceniovania s jednym
alebo viacerymi danovymi organmi.

Projekt BEPS Action Plan predpisuje 15 néstrojov k rieSeniu danovych tnikov, zabezpecuje
zdanenie ziskov tam, kde sa vykonavaju hospodarske ¢innosti vytvarajuce zisk a kde sa vytvara
hodnota. Program BEPS 8-10 sa zameriava na zabezpeCenie zosuladenia vysledkov
transferového ocenovania s tvorbou hodnét. V stvislosti s BEPS Akcia 13 Preskiimanie
dokumentécie o transferovom ocenovani bol 3 stupfiovy Model dokumentécie pre transferové
ocenovanie ( Three — Tiered Transfer Pricing Documentation) zavedeny v septembri 2014
S dorazom na dokumentdciu (Master file — prehl'ad nadnarodnej skupiny, Local file —
podrobnosti tykajuce sa podnikania a miestnych dani, Country-by-Country (CbC) reporting -
udaje o sthrnnej danovej jurisdikcii tykajuce sa prijmov, platenych dani a ukazovatelov
hospodarskej ¢innosti), Ex ante vs. Ex post pristup k uréovaniu cien a overeniu validacie
nezavislého vztahu.

V sucasnosti pokracuje proces Medzinarodného mapovania transferovych cien (The
International Transfer Pricing Landscape)

1.1.1 Aktudlne pristupy, metodologie, technologie a modely v oblasti Transfer Pricing

V preskiimavanej oblasti Best Practices in Transfer Pricing hraju kI'aicova tlohu pristupy
k transferovému ocenovaniu, metodologie, technologie, procesy a modely.

Centralizovany globalny pristup spolo¢nosti Deloitte (2013) je pristupom, ktory ulahcuje
jednotnost’ vykazovania transfer pricing a odstrafiuje vnutorné nezrovnalosti, ktoré moézu
vzniknut v pripade, ak sluZzby poskytuje viacero dodavatel'ov.

Na poskytovanie dokumenta¢nych sluzieb sa vyuzivaju ré6zne metodologie. Spolo¢nost’
Deloitte vyvinula metodoldgiu Global Dox Insight. Tato metodolédgia je vybavena technolégiou
TP Search Smart, zjednodusSuje zhromazd'ovanie a spracovavanie udajov a informaécii
potrebnych na prijimanie kvalifikovanych obchodnych rozhodnuti.

Spolo¢nost” EY vyvinula v ramci transferového ocefiovania model Operating Model
Effectivenes. Tento  multidisciplinarny model pracuje s operaénym  modelom,
reStrukturalizaciou podnikov, dosledkami systémov, transferovymi cenami, priamymi
a nepriamymi danami, s 'udskymi zdrojmi, financiami a uctovnictvom.

Srenkel a Smorada (2017) analyzuju finanéné zat'azenia podnikania, pri¢om bola do tivahy
brana metodologia Svetovej banky Ease of Doing Business v oblasti dani a odvodov, ktora je
pravdepodobne najkomplexnejSou a najviac vypovedajucou metodoldgiou o skuto¢nom stave
podnikatel'ského prostredia.

Zmeny sadzieb dane z prijmu pravnickych osob vytvaraju neustale sa meniace prevadzkové
prostredie pre nadnarodné spolocnosti, ktoré na tieto zmeny reaguju. Rast podnikov
(prostrednictvom expanzii alebo akvizicii) €asto vedie v priebehu casu k neefektivnemu
obchodnému modelu (suboptimal business model) a neefektivnej organizacnej Struktire
Vv ramci podnikov. V dosledku toho su Casto pri analyze vykonnosti skupiny podnikov ako celku
pozorované ako uvadza Rapo (2016) zmeny ako stratené obchodné prilezitosti a nevyuzité

64


http://www.pp.sk/6397/Transferove-ocenovanie--uprava-zakladu-dane-zahranicnych-zavislych-osob_A-DAU28550.aspx
https://blog.etrend.sk/renata-blahova/2013/09/10/zavedenie-35-zrazkovej-dane-na-platby-do-off-shore/
https://blog.etrend.sk/renata-blahova/2013/09/10/zavedenie-35-zrazkovej-dane-na-platby-do-off-shore/

synergie Vvramci skupiny, duplicitné a/alebo prekryvajuce sa funkcie veduce k vysokej
nakladovej Struktare, zlozity strategicky pohlad na riadenie, operativna neefektivnost
a nedostato¢né vyuzivanie zdrojov, nedostatocna uroven organizacie procesov a Standardizacie,
ktora zabraiuje uplnému ziskaniu vyhod z uspor z rozsahu, zvysené danové uniky, potencialne
dvojité zdanenie ateda vysoka efektivna celkova danova sadzba (effective global tax rate),
zvySené ceny arizika stvisiace s dodrziavanim transakcii v ramci skupiny. Z hladiska
transferového ocefiovania sa hlavné problémy neefektivneho obchodného modelu tykaju
vysokej efektivnej celosvetovej sadzby dane azvySenych rizik suvisiacich s cenami
a dodrziavanim predpisov v ramci skupiny. Ako rieSenie je proces optimalizacie obchodného
modelu (Business Model Optimization - BMO) zamerany na vytvorenie hodnoty
prostrednictvom zmien vo vnutornom prevadzkovom modeli.

Na vyzname v poslednych desatrociach preto nadobuda centralizovany obchodny model.
V suvislosti s procesom optimalizdcie obchodnych modelov je potrebné zvazit' existujuce
faktory a problémy (operacny model — Operational Model a model transferového ocenovania —
Transfer Pricing Model, pravnu a organiza¢nt Struktiru, dafiové a iné povinnosti ako cld, DPH
a pod., internu a externu finan¢nt Struktiru, nehmotny majetok, interné a externé zmluvné
podmienky, IT a d’alsie systémy, HR a manazérske stimuly, a rovnako si treba zodpovedat’ dve
zékladné otazky, a to, ¢i existuju obchodné doévody pre reorganizaciu, resp. optimalizaciu a ¢i
vo vzt'ahu k prevodu funkcii, majetku a rizik je nutna a potrebna kompenzécia.). BMO zahfna
hlbsie porozumenie podnikatel'ského modelu tym, Ze rozdel'uje stratégiu, hodnotové faktory a
procesy tak, aby priradenie hodnoty bolo v sulade s daflovou Ulavou a odrazalo operacnu
Zmenu.

V Business Model sa vyskytuju pre rozne €innosti schématické modely vysvetl'ujiuce
politiku transferového ocenovania. Pre ¢innost’ obstaravania (Procurement) pozname modely:

Obrazok 1
Model sluzieb — Nékladové stredisko (Services Model: Cost Center)

Dodavatel tretej strany I\ Podnilcy

Servisné poplatlcy

Nakupna jednotka

— pra'_‘r.-ne ‘-’].ﬂﬁn]l’ct‘r"o tovar

»  tok fyzickeho tovaru

—— ] thy

Zdroj:https://www.google.sk/search?q=Designing+and+Implementing+a+TransferPricing+System&ie=utf-
8&oe=utf-8&client=firefox-b-ab&gfe_rd=cr&ei=0QZ9WaSFA8bR8gell7HIAw, str. 11
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Poznamky: Podl'a modelu sluzieb nakupna jednotka vykonava iba sluzby koordinujicej a podpornej povahy.
Kiupna jednotka nepodlieha vlastnictvu materidlov a predpoklada nizku uroven rizik. Profilom zodpovednosti
nakupnej jednotky je nakladové stredisko a poplatky za sluzbu sa uréuji pomocou metddy cost plus.

Obrazok 2
Model komisionadlneho zéastupcu — Vynosové stredisko (Commision Agent Model: Profit
Center)

Dodavatel tretej strany l\ Podnikcy

Komisionarske poplathoy

Nakupna jednotka

— prﬂ'.‘_.-ne ‘.’lﬂﬁttﬁch’ﬂ tovat

»  tok fizického tovarn

s latby
Zdroj:https://www.google.sk/search?q=Designing+and+Implementing+a+TransferPricing+System&ie=utf-
8&oe=utf-8&client=firefox-b-ab&gfe rd=cr&ei=0QZ9WaSFA8bR8gell7HIAw, str. 11

Poznamky: Podl'a modelu komisiondrskeho zastupcu rozvija nakupny podnik aktivity s uréitou pridanou
hodnotou, ktora sa v podstate vztahuje na trh. Rovnako ako model sluzieb, nakupny podnik nevlastni zasoby a
vykazuje nizku troven rizika. Profil zodpovednosti nakupnej jednotky je zvycajne vynosovym strediskom a
politika transferového oceiovania je zaloZzena na provizii . Poplatok je vypoéitany ako percento z kiipnej hodnoty.

Obrazok 3
Model Nakup/Predaj (Buy/Sell Model)

Dodavatel tretej strany Podnilcy

Platbv za nakup tovaru

MNalkupna jednotka

pravne vlastnictvo tovaru

tok fiyzického tovam

Y

platby
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Zdroj:https://www.google.sk/search?q=Designing+and+Implementing+a+TransferPricing+System&ie=utf-
8&oe=utf-8&client=firefox-b-ab&gfe rd=cr&ei=0QZ9WaSFA8bR8gell7HIAw, str. 12

Poznamky: V ramci modelu nakup / predaj vyvija nakupna jednotka aktivity s vysokou pridanou
hodnotou. Medzi vykonavané ¢innosti patri riadenie trhovych aktivit, inventarizacia a riadenie vyroby, kontrola
kvality, financie a logistika. Podnik prevzal vlastnictvo kipenych materidlov a zvycajne prebera rizika stvisiace s
inventarizdciou, vymenou a logistikou. Profil zodpovednosti nakupnej jednotky je samozrejme ziskovym
strediskom a politika transferového oceflovania je navrhnutd s oh'adom na dosiahnuté tispory.

Pri ¢innost’ vyroby (Manufacturing) sa v teoretickych stadiach stretdvame s popisom tych
modelov:

Toll Manufacturer: Cost Center - podla modelu Toll Manufacture: Cost Center vyrobca
vykonava spracovatel'ski funkciu v mene spriaznenej osoby a neberie zodpovednost za
suroviny. Ma len minimalny nehmotny majetok stivisiaci s vyrobnymi procesmi a je odmeneny
prostrednictvom poplatku za vyrobu vypocitaného ako zvysSenie nakladov na spracovanie, ktoré
zohl'adiiuju vyrobné naklady. Takéto subjekty st klasifikované ako nakladové strediska.

Contract Manufacturer: Cost Center - Model vyroby na zaklade zmluvy je podobny Modelu
Toll Manufacturer, s vynimkou toho, Ze zmluvny vyrobca ma narok na suroviny a moze sa
podielat’ na obstardvani takychto materidlov. Hotové tovary sa preddvaju vyrobnému
principdlovi v takom oceneni, aby umoznili zmluvnému vyrobcovi ziskat nezavisly trh
ZvySené naklady zmluvného vyrobcu st tiez klasifikované ako ndkladové strediska.

Fully Fledged Manufacturer: Profit Center - Plnohodnotny vyrobca je zodpovedny za
ziskavanie materidlov, vyrobu a potencidlne preddvanie tretim strandm na vlastné riziko, ako aj
distributorom spriaznenych stran. Nesie mnozstvo rizik stvisiacich s cenami na trhu a vlastni
nehmotné polozky suvisiace s vyrobnym procesom, vyrobkami a potencidlnymi znackami.
Tieto subjekty su klasifikované ako ziskové strediska.

V ¢innosti distribtcie (Distribution) sit zndme a popisané tieto modely:

Sales Representative/Sales Agent: Cost/Revenue Center - Obchodny zastupca je
zodpovedny za pochopenie miestneho trhu, identifikaciu zdkaznikov a vyjednavanie predaja.
Takéto subjekty nemajii vlastnicky titul k hotovym vyrobkom a ide o fyzicky tok hotovych
vyrobkov od subjektu spriaznenej strany. Preto nenesu Ziadne riziko tykajuce sa zéasob
a pohl'adavok, ale m6Zzu niest’ urcité trhove riziko. St bud’ odmenovani na zédklade nakladov
(ndkladového centra), alebo na zaklade provizie zaloZenej na vytvorenych teoretickych trzbach
(vynosové stredisko).

Full Risk Distributor: Profit Center - Na druhom konci spektra distribucie je distributor s
plnym rizikom. Tieto subjekty nakupuji od vyrobcov spriaznenych strdn a st plne zodpovedni
za vedenie zasob, logistiky, miestneho marketingu a predaja. Maju trhové, inventarizacné,
uverové a iné rizikd v sulade s tymito funkciami. V matrici strediska zodpovednosti st
klasifikované ako ziskové strediska. Distriblitor s obmedzenym rizikom mé rovnaku transakciu
a tovarovy tok ako distribtor s plnym rizikom, avSak spravidla ma obmedzenejsi rozsah
trhovych, inventarnych a inych rizik. Tieto subjekty su klasifikované ako vynosové centra. Z
prikladov je potrebné poznamenat’, Ze klasifikacia stredisk zodpovednosti je zalozena na
zakladnej ekonomickej realite so silnym odkazom na funkcie, aktiva a rizik4 prevzaté entitou.
Pouzitie konceptu centra zodpovednosti poskytuje jasny a logicky rdmec pre analyzu a
prekonava zmétok z typickych Struktur pouzitych pri transferovych cenéch, ako st "distributor
s obmedzenym rizikom", "commissioner" a "zmluvny poskytovatel’ vyskumu a vyvoja", ktory
zvycajne nevysvetl'uji vSetky obchodné modely a ich zédkladnt ekonomicku realitu.
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Akonéhle sa analyzoval obchodny proces nadnarodnej skupiny a r6zne skupiny podnikov boli
zaradené tymto spdsobom, politika transferového ocefiovania a vyber metodiky transferového
ocefiovania sa stavaji jasnymi.

K technologickym rieSeniam patria v sicasnosti tieto modely:

Credit risk Model RiskCalc je technoldgiou vytvorenou spolo¢nost’ou Dell Technologies.
Tento model bol celosvetovo pouzity v 500 finanénych inStiticiach, korporaciach,
poistovniach a spravcovskych spolo¢nostiach. Je pouzivany ako systémovy a globalny nastroj
Kk urceniu cien medzipodnikovych transakcii. Vyhodnocuje udaje dcérskeho podniku na zaklade
fundamentélnej a prediktivnej analyzy. Pouziva vSeobecne zndmy a porovnatelny miestny
technologicky model ( country model technology), preskimava predpokladanu
pravdepodobnost’ zlyhania dat a odhad implicitného zisku pre podnik, vyhladava stredné
rozpitie (meridian) zisku na posudenie urokovej miery nezavislého vztahu.

Spolo¢nost” SAP vytvorila technické rieSenie pre transferové ocenovanie Transfer Pricing
Concepts.

Technolodgia spolo¢nosti PWC E2E - Technoldgia moze byt schopna pomoct’ efektivne
zaviest E2E realizaciu Zivotného cyklu transferovych cien, ale nie izolovane. Softvérové
rieSenia su efektivne iba vtedy, ak su vyvinuté spolu s jasne definovanymi procesmi, ilohami
a zodpovednostou a potom implementované v rdmci modelu fungovania skupiny. Tato
technoldgia sa zameriava na dve oblasti: (1) Vypocet a realizacia transferového ocenovania a
(2) Pracovné néstroje pre transferové oceniovanie.

2 Best Practices v transferovom ocefovani a Transfer Pricing Process Flow

N4jst' najlepsi sposob prac pri konStrukcii transferovych cien, tento postup popisat’
Standarizovanym sposobom tak, aby bol vSeobecne platnou axiomou pre roézne podniky
Vv ré6znom prostredi v roznych jurisdikciach a schematicky ho znazornit’ bolo tazkou, ale vel'mi
inSpirujacou vyzvou. Okrem S§tidia odbornej literatiry, vypracovania reSersi, zhodnotenia
poznatkov réznych odbornikov v danej oblasti, analyzy nazorovych odlisnosti, bolo nutné
dedukovat’, klast’ si otazky a na tieto otazky sustavne hl'adat’ odpovede.

Skiimany problém som rozdelila do dvoch oblasti rieSenia. V prvej oblasti rieSenia som sa
sustredila na vySpecifikovanie najlepSich postupov pri tvorbe transferového oceiniovania
a nakoniec som vydefinovala Sest’ zdkladnych postupov.

Best Practices pri Transfer Pricing podl’a Brockmana (2014)

Globélna danova politika riadenia rizik (Global Tax Risk Policy)

Timova spolupraca (Team Collaboration )

Rokovania (Negotiation Planning)

Partnerstvo v podnikani: Sediet’ za jednym stolom (Partnering with the Business: Sit at

the Table)

5. Spoluzodpovednost’ danovych poplatnikov a danovych sprav (Taxpayer / Tax
Administration Mutuality)

6. Proaktivne obranné stratégie pri audite (Proactive Audit Defense Strategies)

el N

Druhou oblastou rieSenia bolo ststredit’ sa na problém transferového oceilovania ako
proces. Nakol'ko pri skimani bolo zistené, ze jednotlivé modely vyastuju do procesu tvorby
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transferového ocefovania - Transfer Pricing Process. To, ¢o sa ¢asto v praxi prehliada, je
potreba navrhnat a implementovat’ optimalny systém transferovych cien (Optimal Transfer
Pricing System) eSte pred zameranim sa na tvorbu dokumentécie. Poskytnutie primeraného
Casu na zaCiatku hospoddarskeho cyklu poméha zabezpecit, aby systém transferového
oceniovania bol z hl'adiska dani ¢o najviac efektivny, v stlade s obchodnym modelom a
obchodnymi cielmi a aby bol efektivne zdokumentovany. Transfer Pricing Process je
zachyteny v Diagrame 1.

Diagram 1
Transfer Pricing Process

Cutput:

Input: Obchodna Obhéjitelny a

dinnost Padml-:u fumgnitici systém
ry

1. Identifilcacia 2. Nawha 3. Dolmumentacia 4. Posudenie a

podnikatelskeho ol implementacia | riadenie rizik

lcontextn

Zdroj: Vlastné spracovanie
Poznamky: Vysvetlivky k jednotlivym bodom:

BOD 1: Identifikacia podnikatel'ského zameru

Kazdy priemysel je iny a dokonca v ramci toho ist€ho odvetvia, kazdy podnik ma vel'mi odlisnu stratégiu,
vnutornll organizaciu, znacku a ciele, ako aj funkciu, majetok a rizikovy profil. Identifikacia tohto obchodného
kontextu, zdmeru o najskor, pomaha pri odstraiiovani medzery medzi obchodnou realitou a perspektivou réznych
danovych organov. Tento proces spaja interné a externé zdroje informacii s cielom ziskat' prehl'adny obraz o
¢innosti medzinarodnej korporacie (MNC — MultiNational Corporation), odvetvi, v ktorom pdsobi, a kI'a¢ové
funkcie kazdej skupiny podnikov. Vzhladom na to, Zze je dolezité, aby danové organy ziskali jasny obraz
0 podnikani medzindrodnej korporacie pred zacatim kontroly a preskimavanim systému transferového
ocenovania, bod 1 je rozhodujicim krokom v procese transferového ocefiovania. VSeobecne povedané, bod 1
pozostava z analyzy odvetvia (Industry Analysis) a funkénej analyzy. Pokyny OECD pre transferové oceniovanie,
ako aj nariadenia o transferovom ocefniovani vSetkych krajin uznavaju, ze vonkajsie ekonomické faktory mézu mat’
vplyv na transferové ceny medzi prepojenymi subjektmi. Z tohto dovodu usmernenia vysvetluju, Ze je uzitocné
zahrnut' do dokumentacie o transferovom oceflovani analyzu odvetvia. Konkrétne analyza odvetvia by mala
zahrnat’ - makroekonomické faktory ovplyvitujuce odvetvie, opis klI'a€ovych charakteristik priemyslu ( napriklad:
miera rastu, prekazky vstupu na trh, faktory uspechu, regulacny ramec, urovein hospodarskej sutaze, kl'acovych
hracov a podielov na trhu, predpovede trhu a ocakavany vplyv na podniky v odvetvi).

Kazdy podnik je jedinecny z hl'adiska kombindacie funkcii, aktiv a rizik. Takze aky je najlepsi spdsob, ako
dokoncit’ funkénu analyzu? Hovorit’ s kI'i¢ovymi zamestnancami tak, aby pri zostavovani funk¢énej analyzy doslo
k pochopeniu ich kl'aGovych tloh a zodpovednosti.

BOD 2: Navrh implementacie

Navrh systému implementacie transferového ocefiovania urcuje primerani navratnost’ pre kazdu skupinu
podnikov, ako aj zabezpecCuje zosuladenie systému transferového ocefiovania s obchodnym modelom a
obchodnymi ciePmi. Ulohy a zodpovednosti zachytené pre kazda skupinu subjektov (prostrednictvom
Funkénej analyzy) z manazérskeho uctovnictva sa tykaju parametrov urCovania Uspesnosti alebo zlyhania pri
vykonavani kazdej aktivity. Z daiiovej perspektivy umozilyje ten isty proces rozdelenie marze pre kazdy podnik
skupiny v hodnotovom retazci. Pri navrhovani systému transferového ocenovania je uzitocna koncepcia "stredisk
zodpovednosti". U¢elom tohto konceptu je prepojit’ obchodnu realitu a spdsob, akym medzinarodna korporacia
podnika, vhodnou metddou kompenzacie pre kazdy podnik skupiny. Koncepcia stredisk zodpovednosti sa
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zameriava na transferové oceniovanie ako riadenie a kontrolny nastroj, ktory pouziva medzinarodna korporacia,
aby sa zabezpecilo, ze kazdy z podnikov skupiny sa zameria na svoje vlastné ulohy a zodpovednosti. Kazdy subor
atributov odrazajtcich urcity profil ulohy a zodpovednosti méze, viac alebo menej, spajat’ s jednym z
nasledujucich oznaceni: Investiéné stredisko, Ziskové stredisko, Nakladové stredisko, Vynosové stredisko

BOD 3: Dokumentacia

Tento bod zahfna pripravu dokumentacie o transferovom ocenovani, ktord vo v§eobecnosti pozostava z tychto
prvkov: Analyza odvetvia - umiestnit’ funként analyzu do kontextu odvetvia v ktorom pdsobi nadnarodna skupina,
Funkéna analyza - popis kI'i€ovych transakcii, funkcii, aktiv a rizik subjektu, ktory je predmetom presktimania,
aby sa umoznila klasifikacia subjektu a usmeriiovanie vyberu metodiky transferového ocenovania, nadvrh systému
a vyber najvhodnejsej metodoldgie transferovych cien, benchmarking pomocou najvhodnejsej metodoldgie, ktora
bezne zahina vyhladdvanie finan¢nych databaz.

Transfer Pricing Master File — vel'a medzinarodnych korporacii prijima koordinovany pristup k priprave
dokumentacie transferovych cien, pretoze je to l'ahSie spravovatelné a vyrazne nakladovo efektivnejsie ako pri
priprave dokumentacie na miestnej urovni podl'a jednotlivych krajin. Koordinovany pristup zahfiia vytvorenie
hlavného suboru (Master File), ktory obsahuje "zakladné" prvky dokumentacie o transferovom ocefiovani, ktoré
vo vSeobecnosti vyzaduju vSetky danové organy na celom svete, ako sucast’ svojich nariadeni o transferovych
cenach. Akonahle je zakladnd dokumentacia pripravena, spravidla vyhovuje 70-80% poziadavkam kazdej danove;j
spravy na svete. Ak konkrétna krajina pozaduje dokumentaciu o transferovom ocefiovani pripravenu Specificky
pre miestny subjekt, moze sa to urobit’ lahko a nakladovo efektivne vyuzitim informécii a dokumentacie uz
pripravenej ako sucast’ hlavného stiboru s niektorymi zmenami a doplneniami.

Transfer Pricing Software - V poslednych rokoch sa medzi vel’kymi medzinarodnymi korporaciami objavila
rastiica tendencia softvérovych produktov na vytvéranie balikov dokumentacie pre transferové ocenovanie.
Automatizacia procesu dokumentacie bude Coraz dolezZitejSia, pretoze zatazenie v suvislosti s dodrziavanim
pravidiel v pripade medzinarodnych korporacii narastd, kedZze viac krajin zavadza povinnost
poziadavky na dokumentaciu. Softvér moze vytvorit’ zna¢nu efektivnost’ v sulade s transferovym ocefiovanim a
mal by sa povazovat za jeden z prvkov procesu transferového ocenovania

Metody transferového oceiiovania (Transfer Pricing Methods) - Vyber vhodnej metody transferového
oceflovania by sa mal riadit urovilou porovnatelnosti pouzitych tudajov a spolahlivostou vysledkov.
(medzi tieto metody patria: Comparable Uncontrolled Price Method, Resale Price Method, Cost-plus Method,
Transactional Net Margin Method, Profit Split Method, Other appropriate methods that comply with the arm’s
length principle)

Ekonomicka analyza - Po zvoleni metodiky sa musi vykonat ekonomicka analyza alebo aplikacia tejto
metodiky. Aplikacia ceny plus, maloobchodnej ceny a Transactional Net Margin Method na externej baze zahina
pouzitie komerénych databaz, ako su napriklad tie, ktoré vytvoril Bureau van Dijk. Danové organy maji vo
vSeobecnosti pristup aj k takymto databazam a mdzu tiez rozvijat’ svoje vlastné na zaklade daiiového priznania a
inych neverejnych udajov.

Upravy Capital Intensity - Tyka sa to praxe upravovania ziskovosti porovnatelnych podnikov, aby ich
porovnali s rovnakou primeranou uroviiou pohladavok, zaviazkov a zasob ako testovana strana. Takéto upravy
pouzivajui danové organy a danovi poplatnici na celom svete, najmé v kontexte USA.

Nasledujhtca tabulka 1 uvadza prepojenie medzi obchodnym modelom, Profit strediskom a vyberom
metodiky transferového oceiovania:
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Tabul’ka 1

Prepojenie medzi obchodnym modelom, Profit strediskom a vyberom metodiky transferového ocenovania:

(Revenue Center)

Funkcie Modely Zodpovedné stredisko Metoda stanovenia ceny
. ~ ) Metoda zvisenjch nakladow/
Shitby (Sourcing) | - aadove stredisko (Cost | 1 tnd metoda distého
center) s
rozpéta
Obstaravatel (Procurement Vynosove stredisko Transak¢na metoda cisteho
Agent) (Revenue Center) rozpitia
Obstaravanie Obstravanie za plnéh Transakéna metéda Gistéh
stravanie za plného ) . , ransakéna metoda Cistého
rocurement -
® ) rizika (Full Risk Ziskove ?E‘iﬁ‘l;“ (Profit | patia/ Metoda rozdelenia
Procurement) st zisku
. B . Metdda mvisenych nalkdadov/
Poplatky (Toll) Naldadové stredisko (Cost | b end metoda sistého
center) L
rozpéta
. B . Metoda zvysenych nalkdadov/
Zmhwva (Contracty | T oadové stredisko (Cost | ki metéda sistého
center) o
rozpéta
. ) ) Transakcna metoda cisteho
Uplné rizko (Full Risk) | Ziskove stredisko (Profit | a ) Metoda rozdelenia
Viroba (Manufactoring) Center) sicl
, Vinosove stredisko Transak¢na metoda cisteho
ZLastupea (Agent) :

rozpitia

Predaj (Sales)

Limitované riziko (Limited

Vynosove stredisko

Metoda ceny pri opitovnom
predaji’ Transakéna metoda

Risk) (Revenue Center) tistého rozpitia
) . i Transakéna metoda cisteho
Uplné riziko (Full Risk) | Z°KOve ?E‘fﬂ;" (Profit | 2patia / Metéda rozdelena
ENLer

zisku

Zdroj:

https://www.google.sk/search?q=Designing+and+Implementing+a+TransferPricing+System&ie=utf-

8&oe=utf-8&client=firefox-b-ab&gfe rd=cr&ei=0QZ9WaSFA8bR8gell7HIAw, str. 21

BOD 4: Postudenie a riadenie rizik

Transfer Pricing Controversy Management - Predpokladom procesu transferového ocefiovania je navrh

a implementacia systému, ktory podporuje

obchodny model (body 1 a 2) a dokumentaciu. Taky systém

komplexnym a vcasnym spdsobom ( bod 3) odhali riziko problémov. Existuju vzdy potencialne konflikty, ktoré
mozu vzniknat’ medzi danovymi Gradmi a danovnikmi, ¢o vedie k niektorym beznym otazkam: MoZu byt straty
subjektu vysvetlené odkazom na jeho funkciu, majetok a rizikovy profil? Podnik skupiny poskytol prijemcovi
sluzby v ramci skupiny a ak ano, boli sluzby prospesné pre podnik prijemcu a ak, tak zodpoveda poplatok
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prijatému prospechu tak, Ze tretia strana by bola ochotna zaplatit’ tento poplatok? Ked’ze znacka bola vybudovana
miestnym podnikom skupiny, preco by mal platit’ poplatok tzv. opravnemu majitel'ovi znacky?

3 Zaver

Best Practices pri transferovom oceflovani zahfiiaju nadzorovo vel'mi Sirokospekralnu oblast’
nielen vo vyjadreniach jednotlivych odbornikov, ale aj v postojoch, diskusidch, analyzach.
Vyskum vychadzal predovsetkym z komparacie praktickych skusenosti jednotlivych subjektov
v danej lokalite s uréenou legislativou a teoterickych zakladov.

Kazdy podnik ma vlastna jedine¢nt Struktiru a poziadavky a hladanie poradcu, ktory
rozumie obchodnym praktikdm urcitého odvetvia alebo ma skusenosti z praxe organov v
konkrétnej jurisdikcii, tento je nevyhnutny pre rieSenie individualnych potrieb podniku.

Na zaklade Standarizacie ziskanych informaci m6zeme v oblasti Best Practices in Tarnsfer
Pricing uviest’ nasledujtice klI'aicové odporucania:

1. Uplatnit metédu najlepSich postupov pri tvorbe systému Best Practices in transfer
pricing: Proaktivny pristup — nastavenie cien (price setting) by malo byt v ramci
nezéavislého vztahu (arm’s length basis), Pouzit’ koncepciu zodpovednosti pre navrh
systému, Nechat’ obchodny model riadit’ systém transferovych cien, UdrZiavat’ si¢asnt
transferovu dokumentaciu.

2. Prijat pristup k Masterfile knajdeniu savislosti: Zaistovat' vysoku kvalitu
dokumentéacie pre dobré podnikové riadenie, Rozsirit' kontrolu medzinarodnych
korporacii o tato transferovi dokumentaciu, Poskytovat’ flexibilny ramec pre riadenie
rizika transferového ocenovania.

3. Riadenie rizik (risk management) by malo byt zaCiatkom dafiového planovania (tax
planning): Kde st odhalenia — tam neexistuje dvojité zdanenie, Kde je moZnost’ — tam
znizit’ celkovu dan.

Zaverom mozem konStatovat’, Ze 1 napriek Sirokému spektru rieSenych problémov, vieme

Transfer Pricing System riesit’ ako komplexnt zaleZitost'.

Poznamka

Prispevok je vystupom rieSenia grantove] Ulohy VEGA ¢. 1/006/15 ,Verifikacia a
implementacia modelovania vykonnosti podniku v néstrojoch finanéného rozhodovania“
Pouzita literatira (References)

Adams,L. (2006). Transfer Pricing Documentation (Tax Planning International Special
Reports). London: BNA International Inc. 2006. ISBN -10: 0906524342, ISBN —13:978-
0906524343

Aydin, H., Azeff, A. (2013). Transfer Pricing in Action. Walters Kluwer Law & Business.
2013. ISBN -10: 9041146857. ISBN -13: 978-9041146854

Brockman, K.(2014). Best Practices in Transfer Pricing Risk Management. http://
www.slideshare.net/ThelBSA/ibsal4-keith-brockman, [accessed 04.06., 2014].

72



Bureau van Dijk Electronic Publishing,, http:// https://www.bvdinfo.com/en-gb/home.

Deloitte (2013). Operational transfer pricing. Enhancing insight and process management
through technology. http://
www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/uk/Documents/tax/deloitte-us-transfer-price-
tech.pdf, [accessed 2013].

Devonshire — Ellis, C. (2011). China Briefing. Transfer Pricing in China. Asia Briefing, Ltd.
DOI 10.1007/97836421608062

Driscoll, T., Kimball, K., Lam, B., Munger, D., Reams, K. (2012). BMO evolution: The
evolution of business model Optimisation. http://
http://www.internationaltaxreview.com/Article/3132182/BMO-evolution-The-evolution-of-
business-model-optimisation.htm], [accessed 17.12..2012].

EY (2014). Operating Model Effectiveness. http://
ey.com/Publication/vwLUAssets/EY _Operating_Model_Effectiveness 2014/$FILE/EY -
Operating Model Effectiveness-WEB.pdf [accessed 2014].

Feinschreiber, R. (2004): NEW Transfer Pricing Methods: An Applications Guide. New Jersey,
USA: Wiley & Sons. 2004. ISBN 9780471573609

Harnisch, M. (2011). Verrechnungspreisdokumentationen. Graz: GRIN Publishing. 2011. pocet
stran: 104. ISBN 978-3-668-271-13-5

Harumova, A. (2016). Financny manazment nadnarodnych korpordcii. Bratislava: Wolters
Kluwer, 2016. ISBN 978-80-7552-451-5.

Harumova, A. (2016). The economic Function of deffered taxes. Cambridge: Cambridge
Scholars Publishing, 2016. ISBN 978-1-4438-1708-0.

Harumova, A. (2016). Alternative approaches to determine the market value of the company.
In Ekonomika, financie a manaZment podniku - rok 2015 : zbornik vedeckych prac pri
prilezitosti 75. vyro€ia zaloZenia Ekonomickej univerzity v Bratislave [elektronicky zdroj]. -
Bratislava : Vydavatel'stvo EKONOM, s. [1-9] CD-ROM. VEGA 1/1607/2015. 2016. ISBN
978-80-225-4280-7

Harumova, A. (2016) Inclusive labor markets as a solution of long term unemployment in
Slovakia. In Mediterranean journal of social sciences. - Rome : Mediterranean center of social
and educational research., vol. 7, no. 2, pp. 194-200. VEGA 1/1067/15. ISSN 2039-9340

Harumova, A. (2015). Multinationals as part of globalisation. - Registrovany: Web of Science.
In Globalization and its socio-economic consequences. International scientific conference.
Globalization and its socio-economic consequences: proceedings : 15th International scientific
conference : 7th-8th October 2015, Rajecke Teplice, Slovak Republic. - Zilina: University of
Zilina, Faculty of opeeration and economics of transport and communications, Department of
economics, p. 192-198. VEGA 1/1067/15. ISBN 978-80-8154-145-2

73


https://www.bvdinfo.com/en-gb/home
http://www.internationaltaxreview.com/Article/3132182/BMO-evolution-The-evolution-of-business-model-optimisation.html
http://www.internationaltaxreview.com/Article/3132182/BMO-evolution-The-evolution-of-business-model-optimisation.html

Harumova, A. (2015). Rizikové transakcie nadnarodnych spoloc¢nosti. In Ekonomika, financie
a manazment podniku IX. : zbornik vedeckych stati pri prilezitosti Tyzdiia vedy a techniky
[elektronicky zdroj]. - Bratislava : Vydavatel'stvo EKONOM, , [S. 1-8] CD-ROM. VEGA
1/006/15. ISBN 978-80-225-4145-9

Harumova, A. (2015). Vplyv nadnarodnych spolo¢nosti na podnikatel'ské prostredie. In Nové
vyzvy vo financiach podnikatel'skych subjektov : zbornik vedeckych stati Katedry podnikovych
financii. - Bratislava : Vydavatel'stvo EKONOM, s. 185-191. VEGA 1/1067/15, ISBN 978-80-
225-4189-3

Kogis, M. (2015). Uvod do prava transferového oceriovania. Bratislava: Wolters Kluwer, 2015.
ISBN 978-80-8168-226-1

KPMG (2016). Darnové a prdavne aktuality. http://
assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2016/06/sk-danove-pravne-aktuality-kpmg-
slovensko-februar-2016-sk.pdf. [accessed februar, 2016].

Lagarden, M., Kleinhietpass, G., Hanken, J.(2016). Verrechnungspreise. Freiburg im Breisgan:
Haufe Fachbuch., 2016. ISBN 978-3-648-08470-0

Lalapet, S. (2017). Webinar Best Practices for Transfer Pricing. Dell Technologies. http://
http://www.moodysanalytics.com/webinars-on-demand/2017/best-practices-transfer-pricing-
conversation-with-dell-technologies, [accessed March, 2017].

Mazikova, K. — Senesi, N. (2015). Zmeny v transferovom ocenovani v Slovenskej republike.

In Ekonomické rozhlady/ Economic Review roc. 44. 2015. Ekonomicka Univerzita Bratislava,
S. 234-241, 8 p. ISSN 0323-262X EV 4393/11

Medzinarodna organizacia pre normalizaciu. http://
https://sk.wikipedia.org/wiki/Medzin%C3%A1rodn%C3%A1_organiz%C3%Alcia_pre_nor
maliz%C3%Alciu

Murphy, R. (2012). Closing The European Tax Gap. http://
http://www.socialistsanddemocrats.eu/sites/default/files/120229 richard_murphy eu tax_gap
_en.pdf [accessed Februar, 2012].

OECD Convention on Mutual Administrative Assistance in Tax Matters.
http://lwww.oecd.org/tax/exchange-of-tax-information/Status_of convention.pdf. [accessed
29.06.2017].

Oestreicher, A. (2014). Verrechnungsdokumentation. Diisseldorf: Verl. — Gr. Handelsblatt.
2014. ISSN 0171-9181

Oznamenie Ministerstva zahrani¢nych veci a eurdpskych zalezitosti Slovenskej republiky €.
461/2013 Z.z. zmena Dohovoru o0 vzajomnej  administrativnej pomoci v danovych
zalezitostiach

Rapo, P. (2016). Transfer Pricing methods and business model optimization. http:// http://www.
mycourses.aalto.fi/pluginfile.php/220079/mod_resource/content/1/Aalto BIZ - 32E30000 - TP
methods BMO - April 27%2C 2016 - 20160425 handout.pdf, [accessed 27.04., 2016].

74



Phelps, D. (2016). Guide To International Transfer Pricing: Law, Tax Planning and
Compliance Strategies. Wolters Kluwer. 2016. ISBN -10: 9041169083. ISBN-13: 978-
9041169082.

SAP Documentation: Transfer Pricing Concepts. http://
help.sap.com/saphelp_erp60_sp/helpdata/en/22/6dd7531a4d424de10000000al74ch4/frameset
.htm

Slovenské, europske a medzinarodné normaliza¢né organizacie. http://
http://www.vus.sk/Technicka-Normalizacia/informacie.asp

Smullen, J. (2001). Transfer Pricing for Financial Institutions. Sawston, Cambridge:
Woodhead Publishing. 2001. ISBN -10: 1855733722, ISBN -13: 978-1855733725

Srenkel,l., Smorada, M. (2017). Analyza financného zatazenia podnikania. http://
http://www.sbagency.sk/sites/default/files/file/sba_analyza_ financneho_zatazenia-fin.pdf,
[accessed marec, 2017].

Wahi, V.S. (2013). Transfer Pricing Law, Procedure and Documentation. India: Snowwhite.
2013. ISBN-10: 9350390116. ISBN-13: 978-9350390115

75



VyuZivanie duSevného vlastnictva v SR a CR vo vizbe na ohodnocovanie a
transfer dusevného vlastnictva
The Use of Intellectual Property in SR and CR in relation to the Valuation
and the Transfer of Intellectual Property

Jan Havier

Abstract

In order to quantify the value of intellectual property and intangible assets, it is necessary to
fully understand their nature and economic characteristics. It is clear that these assets do not
create value by themselves. They must be teamed with other assets in order to be economically
exploited. Intellectual property is the central resource for creating wealth in almost all
industries. The foundation of commercial power has shifted from capital resources to
intellectual property. Transfer of intellectual property can be used as a constructive tool for
practice, industry, innovation or whole development of society. Transfer of chosen part of
intellectual property is related to the valuation of this part of intellectual property. Intellectual
property has attained an extremely important status within the fabric of our society and
livelihood. Enterprises, and even whole industries, are built on an intellectual property
foundation. We depend on intellectual property in our businesses and careers.

JEL classification: D46, O34
Keywords: intellectual property, valuation, transfer

1 Uvod

Rozvoj celej spolo¢nosti, v ktorej zijeme, vzdy zavisel od neustaleho zlepsSovania, inovacii,
vynalezov. Tento neustdly proces zdokonalovania bol hnany predovsetkym ludskou
zvedavostou v podobe neustaleho skiimania neistoty, hl'adania nieCcoho nového. Nie¢oho, ¢o
nam ulah¢i Zivot. PredovSetkym iSlo o duSevné procesy, ktoré prispievali uz po starocia
k tvorbe novych veci, produktov, pristrojov, vynalezov ¢i v sti¢asnosti roznych inteligentnych
technologii. Za akymkol'vek vytvorom ¢i vytvorenou technoldgiou najdeme tvorivi dusevnil
¢innost’, ktord prave v sucasnosti spdsobuje d’alSiu expanziu novych technologii, produktov,
vynalezov €1 inovacii, ktoré dobyvaja svet. Cely tento proces je prave v sucasnosti azda najviac
citel'ny, ked’ze nové technologie vznikaji neuveritelnou rychlost'ou a Zivotny cyklus podniku
¢i produktu sa podstatne zrychl'uje a ma nesmierny dosah na cely svet. Tato situdcia na trhu sa
nazyva aj Stvrta priemyselna revolucia.

Vzhl'adom na uvedené a s rozvojom novych technoldgii, inovéacii, vynélezov, patentov,
know-how, inovativnych start-up ¢i spin-off spolo¢nosti rapidne stipa celkovy vyznam prave
ekonomickej kvantifikdcie hodnoty duSevného vlastnictva ateda samotné ohodnocovanie
dusevného vlastnictva. Cielom c¢lanku je priblizit sucasny stav vyuzivania duSevného
vlastnictva v podnikoch a inych subjektoch v ramci SR a CR.

V tomto prispevku sa zameriavame na metddu licen¢nej analogie. KI'i¢ovym parametrom
pre stanovenie skutocnej hodnoty dusevného vlastnictva je prave vyska licenéného poplatku.

Vyska licencného poplatku je ovplyvnend mnohymi faktormi, avSak pre relevantné stanovenie
vysky licenéného poplatku je nevyhnutny vyskum vysky licenénych poplatkov.
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11 VyuZivanie duSevného vlastnictva a jeho vyznam

Ako sme nacrtli v ivode nasej prace, vyznam a hodnota dusevného vlastnictva v sicasnosti
neustale rastie.

Stadia z roku 1975 ukézala, Ze hmotné aktiva tvoria 60 % z celkovej trhovej hodnoty
spolo¢nosti Fortune 500, pri¢om nehmotné aktiva boli tvorené znackami, ochrannymi
znamkami, patentmi a ostatnymi zlozkami dusevného vlastnictva. O 20 rokov neskor podiel
hmotnych aktiv na celkovej trhovej hodnote klesol na 25 %. Aktuédlne tento trend pokracuje
a podiel nehmotnych aktiv na trhovej hodnote podniku sa stile zvysuje.t

Gibbs a DeMatteis uvadzaju dokonca podiel nehmotnych aktiv na celkovej trhovej hodnote
podniku na arovni 90 %.?

Nehmotné aktiva tak dosahuju vicsinovy podiel na celkovej trhovej hodnote podnikov,
pricom dominantny podiel hodnoty nehmotnych aktiv tvoria prave predmety prav dusevného
vlastnictva.

Hitchner® uvadza zaujimavy nazor: ,Rast nehmotnych aktiv vzhladom Kk hmotnym
aktivam je hlavnou hnacou silou ekonomiky USA*.

Parr dodava, ze hodnota prijmov z komercializacie dusevného vlastnictva a nehmotnych
aktiv zahfna ro¢ne najmenej 5 trilionov dolarov. DuSevné vlastnictvo a nehmotné aktiva tvoria
az 80 % celkovej hodnoty podnikov.*

Z uvedenych definicii vidime vyznam a vplyv nehmotného majetku pre narodné, ale aj
medzinarodné hospodarstvo.

Lev® skiimal nérast hodnoty ukazovatel'a P/BV (Price to Book Value = trhova hodnota
k uétovnej hodnote podnikov). Vyvoj je zobrazeny v grafe 1 .

Graf 5
Priemerné hodnoty P/BV podnikov v indexe S&P 500
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80-TE ROKY 90-TE ROKY
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1 CHAPLINSKY, S. - PAYNE, G. 2008. Methods of Intellectual Property Valuation. Darden Case No. UVA-F-
1401. Available at SSRN: https://ssrn.com/abstract=1279326.
2 GIBBS, A. - DeMATTEIS, B. 2003. Essentials of patents. Hoboken NJ: John Wiley & Sons, Inc. 2003. 288 s.
ISBN 978-0-471-25050-0.
3 HITCHNER, J. R. 2003. Financial valuation — Applications and models. Hoboken, New Jersey: John Wiley &
Sons, 2003. s. 750. ISBN: 0-471-06138-7.
4PARR, L. R, SMITH, G. V. 2015. Intellectual Property: Valuation, Exploitation, and Infringement Damages
2015 Cumulative Supplement. 11.vyd. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons. 420 s. 2015. ISBN
9781118928431.
5LEV, B. 2001. Intangibles: Manageement, Measurement and Reporting. Harrisonburg, Virginia: R.R. Donnelley
and Sons, 2001. s. 9. ISBN: 0-8157-0094-6.

77



Zdroj: LEV, B. 2001. Intangibles: Manageement, Measurement and Reporting. Harrisonburg, Virginia: R.R.
Donnelley and Sons, 2001. s. 9. ISBN: 0-8157-0094-6.

Z grafu je zrejmé, ako narastla trhova hodnota spolo¢nosti v indexe S&P 500 v danych
rokoch. Jednou z moznosti narastu trhovej hodnoty je prave narast hodnoty nehmotnych aktiv,
priCom tento ndrast nie je zachyteny v Uctovnictve. Autori uvadzaji, ze vicSinu hodnoty
nehmotnych aktiv tvori prave duSevné vlastnictvo. Uvedeny narast dokumentuje vyznam
a hodnotu dusevného vlastnictva v sucasnosti. Podstatn(i tlohu v tomto zaujimavom poznatku
zohravaju prave neevidované nehmotné aktiva v uctovnictve podnikov. To potvrdzuje spravnu
uvahu o markantnom néraste hodnoty, vplyvu a vyznamu nehmotnych aktiv, ktorych
dominantnu Cast’ tvori dusevné vlastnictvo.

Stadia Oceantomo dospela k zhodnému zaveru, Ze hodnota nehmotnych aktiv dosahuje
v trhovom vyjadreni az 90 % z trhovej hodnoty celého podniku, pricom hmotné aktiva dosahuju
len 10 % z celkovej trhovej hodnoty podniku. Vyskum realizovany spolo¢nostou Oceantomo
je zobrazeny v grafe 2.

Graf 6
Pomer hmotnych a nehmotnych aktiv na trhovej hodnote podnikov S&P 500
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Zdroj: OceanTomo. 2017. OceanTomo [Online]. 2017. [cit. 2017-02-6]. Informacie dostupné na internete:
Www.oceantomo.com.

Graf dokazuje dolezitost’ ¢i vyrazni hodnotu nehmotnych aktiv a ich podiel na celkovej
trhovej hodnote podnikov z indexu S&P 500.

1.2 Ohodnocovanie duSevného vlastnictva metédou licen¢nej analogie

Metoda licen¢nej analdgie je v praxi ¢asto pouzivana. Dusevné vlastnictvo je najCastejSie
obchodované poskytnutim prav na vyuZzivanie prostrednictvom licen¢nych zmlav. Vychddza
Z predpokladu, ze hodnota danej zloZky dusevného vlastnictva sa rovna cene, ktora by bola na
trhu zaplatend ako suhlas na jej vyuzivanie, ak by ju ind spolo¢nost’ nevlastnila. To znamena,
ze majitel’ predmetu duSevného vlastnictva by nebol jej vlastnik a musel by si toto pravo na jej
uzivanie kupit. Tieto prava su poskytované formou licencie, respektive licen¢nej zmluvy. Za
pravo na ich vyuZzivanie sa plati primerana financn4 thrada, zvy€ajne formou priebeznych
licenénych poplatkov v zévislosti na skutocnom objeme predaja v podobe trzieb a v kombindcii
S pevnymi poplatkami. Trhovd hodnota duSevného vlastnictva je odvodena z analégie
licenéného obchodu — transferu prostrednictvom poskytnutia/prijatia licencie. Vyska
licencnych poplatkov vyjadruje prinosy nadobudatel’a licencie v trhovom vyjadreni.
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Metodou licenénej analdgie sa podrobne zaoberajti autori ako Cada®, Maly’, Svagina®, Parr®,
Anson®? ¢i Reilly a Schweihs'?.

Hodnotu predmetu dusevného vlastnictva mdézeme stanovit’ pomocou vseobecného tvaru
metody licencnej analdgie:

L OP*LP*KZ=*PM

H =
; (@+i) @

Charakteristika premennych:

H — Hodnota vybranej zlozky duSevného vlastnictva.
OP — Objem predaja vo finan¢nom vyjadreni.

LP — Licen¢ny poplatok.

KZ — Koeficient zastarania respektive zhodnotenia.
PM — Podiel dusevného vlastnictva.

e (1+i)!— Koeficient diskontnej sadzhy.

e n-—ckonomicka zivotnost aktiva.

Licenény poplatok cCastokrat predstavuje jeden z najvacSich problémov pri stanoveni
hodnoty vybranej zlozky dusevného vlastnictva. Vyska licen¢ného poplatku zavisi od mnohych
faktorov. Licenény poplatok tvori kIi€ovy parameter pre stanovenie objektivnej hodnoty
dusevného vlastnictva. Stanovenie primeranej, spravnej a adekvatnej vysky licenéného
poplatku zohrava nesmierne doleziti tlohu pre kazdého znalca ¢i ohodnocovatela. Vysledna
hodnota dusevného vlastnictva vel'mi citlivo reaguje na vysku licen¢ného poplatku a samotny
licen¢ny poplatok tak vyraznou mierou ovplyviiuje stanovenie vSeobecnej hodnoty dusevného
vlastnictva metddou licen¢nej analogie.

2 Vysledky prieskumu vyuZivania dufevného vlastnictva v SR a CR

V ramci dotaznikového prieskumu sme sa snaZzili analyzovat’ redlne evidovany nehmotny
majetok v suvahe. Uvedenym prieskumom nadvdzujeme aj na viaceré zahrani¢né vyskumy,
ktoré sa zameriavali na porovnanie uctovnej hodnoty a trhovej hodnoty nehmotného
a hmotného majetku v podnikoch ako aj ich pomer na celkovej trhovej hodnote podniku. My
vSak vzhladom na neexistenciu informacii o trhovej hodnote skimanych subjektov sa
zameriavame len na identifikaciu nehmotného majetku v t¢tovnictve, ked’ze G€tovnu hodnotu
nemame s ¢im porovnat’.

Stav evidovanych nehmotnych aktiv v G¢tovnictve podniku sme skumali na vzorke 149
subjektov. Ztoho nam 24 subjektov tito informaciu neposkytlo. Grafické zndzornenie
Vv percentualnych podieloch uvddzame v nasledujicom grafe.

8 CADA, K. 2007. Ocefiovani nehmotného majetku. 2. upravené vydani. Praha: Oeconomica, 2007. 110s. ISBN
978-80-245-1187-0.
"MALY, J. 2002. Obchod nehmotnymi statky. Praha: 1.vyd. C.H. BECK, 2002. 258 s. ISBN: 80-717-9320-5.
8 SVACINA, P. 2010. Ocenovani nehmotnych aktiv. Praha: EKOPRESS, 2010. 216 s. ISBN 978-80-86929-62-0.
° PARR, L. R,, SMITH, G. V. 2015. Intellectual Property: Valuation, Exploitation, and Infringement Damages
2015 Cumulative Supplement. 11.vyd. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons. 420 s. 2015. ISBN
9781118928431.
10 ANSON, W. — SUCHY, D. — AHYA, CH. 2005. Intellectual Property Valuation: A Primer for Identifying and
Determining Value. Chicago: American Bar Association. 2005. 266s. ISBN 978-1590314302.
U REILLY, R. F. - SCHWEIHS, R. P. 1999. Valuing Intangible Assets. McGraw-Hill, 1999. 518 s. ISBN 0-7863-
1065-0.
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Graf 3
Dlhodoby nehmotny majetok v suvahe
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Zdroj: Vlastné spracovanie.

Len necelych 39 % skiimanych subjektov ma evidovany nehmotny majetok v suvahe,
pri¢om by sa este dalo polemizovat’ o vyske evidovanej i¢tovnej hodnoty nehmotného majetku
v tiétovnictve. Uvedené vysledky st v sulade s vyskumom v habilitaénej praci Kardosa!?, kde
uvadza, Ze necelych 50 % sledovanych subjektov ma evidovany nehmotny majetok vo svojej
uctovnej evidencii. NaSe vysledky su tak eSte niZSie, ked’ len necelych 39 % analyzovanych
subjektov ma nehmotny majetok evidovany v stvahe.

Dalej sme v dotaznikovom prieskume skiumali, aky vyznam pripisujii analyzované subjekty
vybranym zlozkam duSevného vlastnictva vzhladom na dosiahnutie uspechu na trhu v
ramci ich odvetvia podnikania ¢i inej ¢innosti. Analyzované subjekty mali moznost’ pridelit
kazdej zlozke dusevného vlastnictva vyznam v Skale od 0 — 5, pricom pridelenie 5 bodov
znamenalo najsilnej$i vyznam pre subjekt. Tohto prieskumu sa zacastnilo 144 subjektov a
vysledky uvadzame v tabul’ke 1.

Tabul’ka 1
Poradie a priemerné pridelené body vyznamnosti vybranym predmetom dusevného vlastnictva
v analyzovanych subjektoch

DusSevné vlastnictvo Priemerna vyznamnost’ Poradie
Patent 4,01 1.
Ochranna znamka 3,71 2.
Know-how 3,45 3.
Softvér 3,38 4,
Nezapisané oznacenie, 3,04 5.

logo, znacka
Doména 29 6.
Autorské pravo 2,76 7.
Uzitkovy vzor 2,51 8.
Vyuzivanie licencie, 2,31 9.
franchise

Dizajn 2,23 10.
Obchodné tajomstvo 2,15 11.
Databaza 2,05 12.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

2 KARDOS, P. 2012. Nehmotny majetok ako objekt znaleckého skiimania: habilitaéna praca. Bratislava:
Ekonomick4 univerzita v Bratislave, 2012. 156 s.
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Na prvom mieste priemerne dosiahnutej vyznamnosti na trovni 4,01 bodu sa podla
analyzovanych subjektov umiestnil patent. Druhé miesto obsadila podl'a 144 analyzovanych
subjektov ochrannd znamka s priemerne dosiahnutou vyznamnostou na urovni 3,71 bodu a
tretie miesto vramci nasho prieskumu vyznamnosti vybranych predmetov dusevného
vlastnictva obsadilo know-how s priemerne dosiahnutou vyznamnost'ou na trovni 3,45 bodu.
Softvér, ktory mé podl’a tedrie a aj praxe vo vSeobecnosti zatctovany v sivahe najvacsia cast’
podnikov, sa vramci nasho rebricka vyznamnosti umiestnil na 4. mieste s priemernou
vyznamnost'ou vo vyske 3,38 bodu. Na d’alsich miestach boli tesné rozdiely, pricom na piatom
mieste sa umiestnila znacka ako nezapisané oznacenie, na Siestom mieste doména, d’alej na
siedmom mieste autorské pravo, na dsmom mieste uzitkovy vzor, na deviatom mieste sa
umiestnilo vyuZzivanie licencie/franchise, na desiatom mieste dizajn, na predposlednom mieste
sa umiestnilo obchodné tajomstvo a na poslednom mieste v ramci nami vybranych predmetov
duSevného vlastnictva sa umiestnila databaza.

2.1 VySka licenéného poplatku ako % z trzieb

Informacie 0 vyske licen¢ného poplatku st vyuzivané znalcami a zaroven st velmi
ziadané aj centrami transferu technoldgii, univerzitami, podnikatel'skymi subjektmi ¢i
inovaénymi centrami, ktoré maji zaujem prostrednictvom licen¢nej zmluvy svoje duSevné
vlastnictvo poskytnut/prijat’ od iného subjektu, pricom problémom je skuto¢nost’, Zze nemaju
k dispozicii ziaden benchmark. Licen¢né poplatky nie su na urovni Slovenskej republiky
samostatne sledované, podobna situacia je aj v Ceskej republike.

Dotaznikovy prieskum bol zamerany na subjekty, v ktorych je potencial, Ze s duSevnym
vlastnictvom ,,pracuju“. V dotazniku bola Sablona na identifikaciu jednotlivych zloziek
duSevného vlastnictva, pricom i8lo o 12 najcastejSich zloziek duSevného vlastnictva: Softvér,
patent, know-how, ochranna znamka, doména, autorské pravo, 0zitkovy vzor, nezapisané
oznacenie (znacka, logo), databaza, dizajn, obchodné tajomstvo a franchise/vyuZivanie
licencie.

Dotaznik bol rozdeleny v otazke ¢islo 14 na dve vetvy — transferované zlozky dusevného
vlastnictva a netransferované zlozky dusevného vlastnictva. Netransferované zlozky duSevného
vlastnictva boli d’alej skimané v otazkach €. 15 a €.15.1. Na uvedené otazky nam odpovedalo
144 subjektov, avsak kazdy subjekt nemusel disponovat’ netransferovanou zlozkou dusevného
vlastnictva. Zlozky dusevného vlastnictva ako znacka, logo, doména ¢i databaza uZz vSak vlastni
takmer kazdy subjekt na trhu. Na druht stranu sme vyuzili funkcionalitu ako v elektronickej
forme dotaznika tak aj vo fyzickom vyplneni, Ze analyzovany subjekt mohol vyplnit’ Gdaje za
viaceré zlozky dusevného vlastnictva, ktorymi disponuje. Tymto spdsobom sa ndm podarilo
ziskat’ od 144 analyzovanych subjektov informacie o potencidlnej vyske licenéného poplatku
0 249 roznych druhoch duSevného vlastnictva. Analyzované subjekty odpovedali na dve
otazky, pricom prva otadzka na identifikované netransferované zlozky duSevného vlastnictva
mala za ciel zistit’, aku vySku licen¢ného poplatku vyjadrent ako % z trzieb by analyzované
subjekty pozadovali od subjektu (potencidlneho nadobudatela), ak by mu poskytli licenénti
zmluvu na komer¢né vyuZzivanie svojho duSevného vlastnictva.

Vyhodnotenie prvej otdzky v dotazniku oznacenej ako ¢. 15 prindSame v nasledujice;j
tabul’ke.
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Tabulka 2

Pozadovana vyska licen¢nych poplatkov pri netransferovanych zlozkach dusevného vlastnictva

(pohl'ad povodcu).

Priemer 7,98 %
Median 6,5 %
Modus 7,0 %
Rozpitie 0,1-60 %
1.kvartil 4,0 %
3.kvartil 9,0 %
Interkvartilové rozpétie 4-9,0 %
Minimum 0,1 %
Maximum 60 %

Zdroj: Vlastné spracovanie

Priemer vysky licencnych poplatkov, ktoré by analyzované subjekty pozadovali za svoje
dusevné vlastnictvo je na urovni 7,98 %. Rozsah je pomerne Siroky, dosahuje rozpétie 0,1 — 60
%. Pre odstranenie extrémnych hodndt sme opét’ vyuZili modus, median a interkvartilové
rozpitie. Modus ako naj¢astejsia hodnota je na trovni 7 %. Median ako stredna hodnota je na
urovni 6,5 %. Interkvartilové rozpitie je v intervale 4 - 9 %. Pocetnost’ jednotlivych licenénych
poplatkov je zobrazena v grafe 4.

Graf 4
Pocetnost’ vysky licenénych poplatkov z pohl'adu povodcu dusevného vlastnictva.
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Zdroj: Vlastné spracovanie.

V druhej otazke sa situdcia vymenila a oslovené subjekty mali urcit’, akt vysku licenéného
poplatku vyjadrenu ako % z trZieb by naopak boli ochotni zaplatit’ za identifikované dusevné
vlastnictvo inému subjektu (pdvodcovi) za predpokladu, ze by toto duSevné vlastnictvo
nevlastnili achceli by ho komeréne vyuzivat. Statistické vyhodnotenie druhej otazky
Vv dotazniku oznacenej ako €. 15.1 je v tabulke 3.
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Tabul’ka 3

Potencialna vyska licen¢nych poplatkov z trzieb (pohl'ad nadobudatel’a)

Priemer 7,38 %
Median 5,8 %
Modus 6,0 %
Rozpitie 0,1-50 %
1.kvartil 3.5%
3.kvartil 8,0 %
Interkvartilové rozpitie 3,5-8,0 %
Minimum 0,1%
Maximum 50 %

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Priemer ako vidime v tabul’ke je na urovni 7,38 %. Celkové rozpitie je v intervale 0,1 — 50
%. Modus dosahuje uroven 6,0 % a median je na urovni 5,8 %. Interkvartilové rozpitie je
v intervale 3,5 - 8%.

Pocetnost jednotlivych licenénych poplatkov je zobrazena v nasledujucom grafe.

Graf 5
Pocetnost’ vysky licencnych poplatkov z pohl'adu nadobudatel'a duSevného vlastnictva
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Zdroj: Vlastné spracovanie.

Ak by sme uvedené vysky a ich Statistické vyhodnotenie porovnali s tabul’kou €. 2, zistime,
ze hodnoty st nizsie v tabul'ke 3. To znamen4, Ze analyzované subjekty na strane pdvodcu sa
snazia transferovat’ svoje duSevné vlastnictvo za vyssi licenény poplatok ako by boli ochotni
zaplatit’ podvodcovi dusevného vlastnictva, ak by identifikované zlozky dusevného vlastnictva
nevlastnili.

Pre porovnanie priddvame vystup z databazy RoyaltyStat, ktory zobrazuje najCastejSie
pouzivané globalne modusy vysky licen¢nych poplatkov, ktoré su zamerané na porovnanie
vysky licenéného poplatku a jeho podielu na transakciach.
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Graf 6
Pocetnost’ licen¢ného poplatku RoyaltyStat
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Zdroj: RoyaltyStat. 2016. RoyaltyStat [Online]. 2016. [cit. 2016-02-6]. Informacie dostupné na internete:
www.royaltystat.com.

Najpocetnejsi licencny poplatok (modus) je na Grovni 5 %, nasleduju 3 % a 2 %. Vidime,
ze najviac vyskytujuce vysky licenénych poplatkov sa nachadzaju v intervale 1 — 5 %.

Treba vSak dodat’, Ze hodnoty licen¢nych poplatkov netransferovanych zloziek dusevného
vlastnictva v ramci nasho prieskumu su vyssSie oproti transferovanym zlozkam dusevného
vlastnictva z databazy RoyaltyStat v grafe 6.

3 Zaver

Stav v uctovnictve, kde takmer polovica analyzovanych subjektov nehmotny majetok vobec
neeviduje je podla naSho ndzoru alarmujici. Uvedené plati aj vzhl'adom na vyskumy, ktoré
tvrdia, Ze prave nehmotny majetok tvori vacSinu trhovej hodnoty podniku. Aktudlny stav tak
vytvara vel'mi skreslené G¢tovné informacie o podnikoch.

Problém je aktudlny v sticasnej dobe, ked’Ze existuje velké mnozstvo podnikov, ktorych
biznis model kladie kI'i¢ovu llohu na nehmotny majetok ¢i dusevné vlastnictvo, avSak hodnota
tychto nehmotnych aktiv v G€tovnictve zachytena nie je a tieto podniky disponuju miniméalnym
hmotnym majetkom. Hodnota tychto nehmotnych aktiv mdze byt v skuto€nosti v statisicoch ¢i
milionoch eur. Ak by priSlo k pripadnej akvizicii takychto podnikov, kupujice podniky vo
svojich bilancidch budu vykazovat’ vel'mi vysoké nerozliSené polozky goodwillu.

Ak by sme potencialne vySky licenénych poplatkov z nasho prieskumu v grafoch 4 a 5
porovnali so zahrani¢énym vyskumom z databazy RoyaltyStat zobrazenym v grafe 6, tak
potencialne hodnoty licen¢nych poplatkov z naSho prieskumu st vysSie ako prezentuje
zahranicnd databaza. Analyzované subjekty tak evidentne precenuju svoje predmety prav
dusevného vlastnictva, kedze nepredpokladame, ze zrovna nami analyzované subjekty by
disponovali tak unikatnymi svetovo vynimocnymi technickymi rieSeniami ¢i inym duSevnym
vlastnictvom do takej miery, Ze by ich priemernd vyska licencnych poplatkov prevySovala
zahrani¢né vyskumy v oblasti licencnych poplatkov. Treba vSak poznamenat, Zze vyska
licenénych poplatkov v ramci prieskumu netransferovanych zloziek dusevného vlastnictva stale
nebola overend trhom a redlna transakcia medzi nadobudatelom a pdvodcom neprebehla.
Tabulky 2 a 3 tak iba simuluju dopyt po jednotlivych zlozkdch dusevného vlastnictva, vyska
licen¢ného poplatku netransferovanych zloziek duSevného vlastnictva je len potencidlna
a ziadica samotnymi vlastnikmi - pdvodcami. Na rozdiel od transferovanych zloziek
duSevného vlastnictva eSte samotny trh neoveril jednotlivé predstavy vlastnikov duSevného
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vlastnictva o vyske licencného poplatku. Zatial’ predstavuju len ponuku na trhu, ktora sa zatial
nestretla s dopytom.

Poznamka

Tento prispevok je &iastkovym vystupom riesenia projektu VEGA MS SR ¢&. 1/0264/15
,»Iransfer duSevného vlastnictva prostrednictvom licenénych zmlav a inych transferovych
inStrumentov.* v rozsahu 100%.
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ManaZment Pudskych zdrojov vo vydavatel’sko-tlac¢iarenskom komplexe
Human resources management in publishing-printing industry

Roman Sip

Abstract:

The lack of qualified workforce in the publishing and printing complex becomes the main
obstacle for the further growth. The sector, employing about 3 000 employees, is experiencing
serious problems with a lack of qualified workforce. This human resource deficit in the
publishing and printing sector requires active co-operation of employers of educational
institutions. Loss of skilled staff has caused undesirable consequences. Nowadays, this means
losing commissions and failure to meet delivery dates. The loss of training of qualified
workforce leads to untoward effect.

JEL classification: M11, M15
Keywords: Management, Human resources, Publishing house, Printers, Bookbinder

1. Sucasny stav problematiky

Prehlbujtci sa problém s nedostatkom kvalifikovanej pracovnej sily vo vydavatel'sko-
tlaciarenskom komplexe zaznieva zo strany zamestnavatel'ov CastejSie, ako tomu bolo pred
rokom 2016. Nestranny prispevok Ing. Vladimira Boleka, PhD. z Fakulty podnikového
manazmentu EU BA a diskusia na zaver zasadnutia Valného zhromazdenia Zvézu polygrafie
na Slovensku (ZPnS), ktoré sa konalo diia 6. aprila 2017 v Castej — Papierni¢ke, tento kriticky
stav iba zdoraznil.! Hladat pri¢iny, ktoré tto situdciu sposobili je nepodstatné, pokial
zamestnavatelia nepristipia k dlhodobému systému naboru, vzdeldvania a reprodukcii
pracovnej sily. Tato préca, ktord spada pod personalne oddelenie kazdej firmy, za¢ina osvetou
uz na zékladnej Skole.

Sektor, zamestnavajiici cca 3 000 zamestnancov, prechadza vaznym problémom s
nedostatkom kvalifikovanej pracovnej sily. Pritom nemoZno konStatovat, ze problém ma
zacCiatok v poslednych troch az piatich rokoch. Ide o dlhotrvajuci stav z konca 90-tych rokov.
Tento problém bol sposobeny niekol’kymi, zdanlivo banalnymi zlyhaniami:?

— nedostato¢né definovanie cielov,
— zmeny v technoldgii vyroby,
— planovanie l'udskych zdrojov.

V kratkodobom casovom horizonte planovanie l'udskych zdrojov nahradili pracovné
agentury brigddnikmi. Jednotlivci presli kratkodobym intenzivnym zaSkolenim v podnikoch. Z
hl'adiska dlhodobého Casového horizontu sa ndhrada za odchadzajucu generaciu odbornikov
neriesila. Vznikol tak neziaduci dosledok na zaklade poklesu pripravy kvalifikovanej pracovnej
sily. Tento deficit 'udskych zdrojov vo vydavatel'sko-tlaciarenskom sektore si vyzaduje aktivnu
spolupracu zamestnavatel'ov so vzdeldvacimi inStituciami.

! Hains, M. 2017. Prichddzaji lepsie casy v polygrafii? Trnava: Veldan spol. s r.0. Print Progress, 2017.
ISSN 1339-3804.
2 Majtan, M. a kol. 2016. ManaZment. Bratislava: Sprint 2 s.r.0. 2016, 408 p. ISBN 978-80-89710-27-0.
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Statny institGt odborného vzdelavania rozbieha druhu fazu systému dualneho vzdelavania,
v ktorej je momentalne zapojenych 10% ziakov strednych $kol na celom Slovensku. Problém
je vsak akutny. Jeden cyklus vychovy a vzdelavania na strednych skolach trva minimalne Styri
roky a absolvent eSte nie je plnohodnotny zamestnanec. Skisenym sa stava az po rokoch
intenzivneho ziskavania pracovnych skusenosti a zru¢nosti v plnej prevadzke. Nie je mozné
takto porovnavat’ zamestnanca odchadzajiiceho do déchodku so za¢inajicim absolventom.

Pociatky zlych manazérskych rozhodnuti, v suavislosti s nedostatkom kvalifikovanej
pracovnej sily, treba hl'adat’ v naruseni rovnovahy planovania l'udskych zdrojov a potrebami
trhu. Nerovnovéahu na trhu prace vo vydavatel'sko-tlaciarenskom komplexe zapricinil:

— odchod do dochodku,

— migracia zamestnancov,

— neexistujuca reprodukcia pracovnej sily,

— fluktuécia zamestnancov,

— trendy a socialne zmeny v potrebach mladych l'udi.

Skrytou formou nedostatku kvalifikovanej pracovnej sily méze byt aj problém na strane
zamestnavatel'ov, ktori potrebuju voI'né pracovné miesto riesit’ urgentne. Podl'a pozadovanych
kritérii zamestnavatel’a uchadza¢ nemusi spiiat’ poziadavky vekovej hranice a pracovné miesto
ostava neobsadené.® Tento uchadza¢ s dlhoroénou praxou a skiisenostami nenapliia poziadavky
zamestnavatela. Opacnym pripadom je neskuseny absolvent, ktory prave zmaturoval a taktieZ
nie je vhodnym uchadzacom na volnu pracovnu poziciu. Poziadavky na dvadsatro¢ného
mladého ¢loveka, ktory by mal napriklad v priprave vyroby zabezpecovat’ zhotovenie tlacovych
foriem pre tla¢ dennika, nie si primerané. Rovnako to plati aj pre operatora tlace, ktory po
skonceni Skoly potrebuje prirodzenym spésobom vedenie od skusenych tlaciarov.

Graf 1
Pocet ziakov pripravujicich sa pre vybrané pracovné pozicie
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Poznamka: Od roku 2003 do roku 2014 sa pre dané povolanie nepripravovali ziadni Ziaci.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

3 Dorotjakova, 1.: Chybajii odbornici? Nezmysel. Bratislava: Vydavatel'stvo Perex, a.s., Pravda, 10. jul 2017. ISSN
1335-4051.
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Pri objektivnom hodnoteni situdcie vo vydavatel'sko-tlaciarenskom komplexe je potrebné
sa vratit do roku 2000. Persondlne oddelenia prestali s planovanim reprodukcie 'udskych
zdrojov v podnikoch, ¢o priamo suvisi s planovanim vyuzitia vyrobnych kapacit.* Sektor, ktory
pre svoju ¢innost’ potrebuje Specialne pracovné sily prestal uplatiiovat’ dlhsi casovy horizont
pre ich vzdelavanie (pozri graf 1). Ubytok kvalifikovanej pracovnej sily tak sposobil neziaduce
dosledky. Dnes to znamena strata zdkazkovej naplne a nedodrzanie dodacich terminov.

Priama suvislost’ sa ¢rta aj s dodavatel'mi vyrobnych zariadeni a materialov, na ktoré su
naviazani vyrobcovia tlacovych strojov a papierensky priemysel. Celkovy pokles vyroby
grafickych papierov zdruzenych v CEPI je na Grovni 3,7 % medziro¢ne od roku 2012, ¢o vedie
v niektorych pripadoch k ukonceniu vyroby (pozri tabulka I). Pokles produkcie grafickych
papierov pretrvava. Mierne rastie vyroba papiera pre obalovy priemysel. Svetovy vyrobca
ofsetovych tlacovych strojov Heidelberg nehlési za uplynuly rok 2016 Ziadnu instalaciu stroja
na Slovensku. KBA a Komori hlésia jednu instalaciu.

Tabul’ka 1
Vyroba papiera v krajinadch zdruzenych v CEPI

Vyroba papiera v tis. ton
Produkt
2012 2013 2014 2015 2016
Grafické papiere 40 232 38 091 36 922 35269 33909
Papier pre hygienu 6 951 6972 7001 7223 7 301
Papier pre obaly 40971 42 424 43 251 44 541 44 616
Iné papiere 4 097 3780 3892 3903 3879
Spolu 92 251 91 267 91 066 90 900 90 800
Zdroj: CEPI Key Statistics, www.cepi.org
Graf 2
Porovnanie vyroby papiera v krajinach zdruZzenych v CEPI
Product f paper and board in CEP
BB e mmm s

Zdroj: CEPI Key Statistics, www.cepi.org

4 Grznar, M. — Sinsky, P. — Marsina, S. 2011. Firemné pldnovanie. Bratislava: Sprint dva, 2011, 260 s. ISBN 978-
80-89393-35-0.
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2. Vysledky vyskumu a ich interpretacia

Akutny nedostatok kvalifikovanej pracovne;j sily vo vydavatel'sko-tla¢iarenskom komplexe
sa pokusime objasnit na zdklade realizovaného vyskumu. Vychovno-vzdelavaci proces
pripravy absolventov pre oblast’ vzdeldvania 34 polygrafia a média v Studijnych odboroch trva
Styri roky. Takyto absolvent eSte nie je plnohodnotne pripraveny zaujat’ samostatne postavenie
v priprave vyroby alebo pre profesie grafik médii a operator tlace.

2.1 Realizdacia a metodika vyskumu

Vyskum sme realizovali prostrednictvom dotaznika so zdmerom zistenia faktov
vplyvajicich na l'udské zdroje, preferencie spravania zamestnavatelov v nadvédznosti na
absolventov a postojov absolventov k zamestnavatel'ov v oblasti vydavatel'sko-tlaciarenského
komplexu.

Dotaznik je zostaveny z 12 otdzok.® Respondent vyplni zameranie absolvovaného
Studijného odboru, nadobudnuté vedomosti, moznost’ ziskania praxe u zamestnavatel'a pocas
studia a ochotu spolupracovat’ so zamestnavatel'om pocas $tadia. Pri zostavovani $kal dotaznika
sme pouzili aj Likertovu $kalu, a to podl’a tematickych okruhov.®

Zber informacii pre na$ vyskum sme realizovali prostrednictvom on line Google Form,
vytvoreny s cielom ziskania ¢o najvéacsieho poctu absolventov $tadia. Dotaznik sme rozposlali
v obdobi od janudra do marca 2017. Pre spracovanie ziskanych odpovedi na nés dotaznik, sme
pouzili kontingen¢né tabulky, frekvencné tabulky a grafy. Do pozornosti uvddzame cast
kvantitativneho vyskumu s cielom zorientovat’ zamestnavatel'ov s aktualnou problematikou.
Sucasne ponukame rieSenie situacie nedostatku pracovnej sily v najbliz$ich 10 rokoch.

Vyplneny dotaznik je uloZeny v elektronickej podobe na serveri:
https://docs.google.com/forms/d/LdLHmMNjvdkSzFfEhwoNypZpVLG7jPbGIQ-RDpfZI114Qw-
[edit#responses

V nasom dotazniku sme otdzkou cislo 2 mapovali zlozenie polygrafickych podnikov na
Slovensku. Dovodom bola skutocnost’, Ze takyto udaj doposial’ nebol zverejneny. Potrebovali
sme sa zorientovat’ v segmente, pre ktory st pripravované I'udské zdroje.

Na zéklade tychto tdajov vieme porovnat’ su€asnu Ziakov Struktaru so Struktirou aka sa na
Slovensku vyskytovala pred dvadsiatimi rokmi, kedy existoval Statat podnikového Ziaka. Dnes
na seba tlto tlohu prevzal systém dudlneho vzdelavania (SDV). Zo Struktiry vyplyva, Ze 50%
celého segmentu predstavujii hlavne rodinné podniky. Rodinné firmy si prioritne svojich
pracovnikov hladaju na trhu prace. Do systému dudlneho vzdeldvania s moZznostou ziskat
ziaka, ktory by sa pre nich pripravoval je problematické (graf 3).

Iba necelych 6% su vel'ké a 9% stredné podniky, kde systém dudlneho vzdelavania
prichadza do tivahy. Pokial’ zamestnavatelia vstiipia do SDV, procesom odborného vzdeldvania
a pripravy v ramci SDV ziskaju absolventa, ktory moze byt az prili§ viazany na Specifické
vyrobné postupy a technické vybavenie, ktorym zamestnavatel’ disponuje.

Zamestnavatelia tieZ upozoriiuji na chybajicu moznost' dalSiecho nadvédzujiceho
vysokoskolského Stadia absolventom. To ma za nasledok pokles Ziakov, ktori by sa hlasili do
ucebnych odborov. Vychodiskom je presne vySpecifikovand zmluva medzi ziakom a
zamestnavatel'om.

5 Richterové, K. a kol. 2013. Uvod do vyskumu trhu. Bratislava: Sprint 2 s.r.0. 2013. 316 s. ISBN 978-80-89393-
95-4.
6 Gavora, P. 2012. Tvorba vyskumného néstroja. Bratislava: SPN. ISBN 978-80-10-02353-0.
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Graf 3
Rozlozenie polygrafickych podnikov na Slovensku

2. Poget zamestnancov podla klasifikacie EU:

186 respot
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® Mikropodnik /do 9 zamestnancov/

® Maly podnik /od 10 do 49
zamestnancov!

@ Stredny podnik /od 50 do 249
zamestnancov/

©® Velky podnik /250 a viac
zamestnancov/

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Poziadavky zo strany zamestnavatel'ov na kvalifikovani pracovnu silu sme zistovali
otazkou zameranou na potreby trhu prace v najbliz§ich troch rokoch. Vyskumom sme zistili, Ze
kvalifikovand pracovna sila chyba na kIiCovych pozicidch a momentalne sa nevzdelava v
dostato¢nom pocte (pozri graf 4).

Graf 4
Poziadavka na kvalifikovanti pracovnu silu v ramci krajov Slovenska v najblizsich 3 rokoch
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Zdroj: Vlastny vyskum.
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Bratislavsky kraj predstavuje poziadavku na kvalifikovanu pracovnu silu viac ako 1/3 vo
vSetkych profesidch. Tato poziadavka koreluje s rozlozenim zamestnavatel'ov na Slovensku. Z
toho vyplyva, Ze najvacsie zoskupenie zamestnavatel'ov, v ramci vydavatel'sko-tlaciarenského
komplexu, je stustredenych prave v tomto kraji. Graf 4 zdoraznuje skutocnost’ nerovnomerne;j
intenzity alokéacie l'udskych zdrojov. Takmer vo vSetkych krajoch na prvom mieste je
dominantnd poziadavka na pracovnu poziciu tlaciar.

Vychadzajic zo zaverov zasadnutia vykonnych vyborov Zvézu polygrafie na Slovensku a
Svazu polygrafickych podnikatelii v Hodonine na jesen 2016, d’alSou pozadovanou kvalifikaciu
je knihar. Ide o ucebny odbor, kde po trojrocnom absolvovani §tadia ziskava absolvent vyucny
list. Na dne$né pomery a poziadavky neprindleziaci stupen vzdelania. V tomto smere je nutné
ucebny odbor transformovat’ na Studijny a prikrocit’ k jeho experimentdlnemu overovaniu.

3. Vychodiska a moZnost’ rieSenia suicasnej situacie

Ak k oblasti vzdelavania pracovne;j sily nepristupia zamestnavatelia konstruktivne, aktualne
zmeny na trhu prace nebudi schopni sanovat’. V Eurdpskej Ginii mdme problém so starnicou
populaciou, takze v najblizsich desiatich rokoch bude v dochodkovom veku ¢oraz viac I'udi a
na pracovnych poziciach tlaciar a knihar nie je dostatok pripravujicej sa kvalifikovanej
pracovnej sily. Odchadzajucich zamestnancov do déchodku je potrebné v pomerne kratkom
casovom horizonte nahradit’. Rozhodujicou bude potreba odovzddvania poznatkov a skisenosti
medzi odchadzajicou a nastupujucou generaciou. Coraz viac zamestnavatelov nahradza
kvalifikovanu pracovnu silu vo vyrobe nekvalifikovanou, v ¢asovom preklenuti vzniknutej
situacie. Nesystémové rieSenie personalneho zabezpecenia vytvara paradoxné situacie, kedy
nekvalifikovana pracovnd sila z vyrobnej linky zatuc¢a buducu obsluhu linky.

Riesenim je spolupraca zamestnavatel'ov so zakladnou $kolou (ZS) v oblasti pripravy na
perspektivne buduce povolanie. Stimuly zamestnévatel'ov v tejto oblasti s jednou z moZznosti,
kedy spojenie ziak — rodi¢ — zamestnavatel ma dlhodobu perspektivu. Prioritne je nutné
zatraktivnit’ povolanie, ktoré v oblasti vzdelavania pre skupinu odborov 34 polygrafia a média
ma principialnu budticnost’. Vysledkom tejto spoluprace je marketing orientovany na Ziaka a
rodica, ktorého vyustenim je zmluva so zamestnavatel'om (tabulka 2). Ta sa stava odrazovym
mostikom pre §tadium na strednej $kole (SS).

V sucasnosti dostupna forma Stiidia na strednej Skole je:

— Statna,
— sukromna,
— dudlny systém vzdelavania.

Tabulka 2 5
Ziaci pripravujlci sa pre vydavatel'sko-tlaciarensky komplex v sti€asnom obdobi na SOSP

Roky 2007 2008 | 2009 2010 | 2011 2012 2013 2014 | 2015 2016 | 2017

Celkovy pocet Ziakov | 444 525 570 450 430 424 356 333 361 344 360

Podnikovi Ziaci - - - - - - - - - _ _

Zdroj: Sip, R.: Stredna odborna kola polygrafické, Bratislava.

Pokial’ v kratkodobom casovom horizonte zamestnavatelia nezabezpecia potrebu
radikalnych zmien v systéme préace persondlneho oddelenia, ohrozia plnenie svojich vyrobnych
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cielov. Plan vzdelavacich aktivit musi zohl'adiiovat’ skuto¢né dlhodobé potreby a nemdze sa
obmedzovat’ iba na Statny Skolsky systém. Z realizované¢ho vyskumu sa dozvedame, ze iba 14%
respondentov uvazuje o vstupe do systému dudlneho vzdelavania oproti 61,5%
zamestnavatel'ov, ktori ponechavaji vzdelavanie na $tat. Nedostatok kvalifikovanej pracovne;j
sily vo vydavatel'sko-tla¢iarenskom komplexe sa tak stava hlavnou prekazkou d’alSieho rastu.
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Investovanie prostrednictvom hypotekarnych zaloznych listov
Investing through the mortgage bonds

Veronika JanoSova

Abstract

Banks providing mortgage loans use on their refinancing mortgage bonds. Over the last 10
years, the issue of these securities tripled. Investing into the mortgage bonds is safe and the
yield is slightly above the level of inflation. The real estate banks are obliged to issue mortgage
bonds at least 70% of mortgage loans. With the issuance of mortgage bonds is associated a risk
of client insolvency, risk of inflation, currency risk, movements in interest rates and
reinvestment. In 2015, Slovak banks issued mortgage bonds with a nominal value of 3,874,950
million euros.

JEL classification: G 24
Keywords: real — estate credit, mortgage bonds, risk of Mortgage bonds

1 Uvod

Tento druh cenného papiera upravuje zakon ¢.530/1990 Zb. o dlhopisoch a ¢.483/2001 Zb.
0 bankach. Hypotekarne uvery sa na Slovensku poskytuju od roku 1977 a zo zaciatku boli
refinancované tradiénymi finanénymi nastrojmi depozitami a az od roku 1999 sa zacali
emitovat’ hypotekarne zalozné listy (HZL). Za poslednych desat’ rokov slovenské banky emisiu
HZL strojnasobili. Cast tychto cennych papierov (CP) pontikajii banky aj mensim investorom.
Najvicsia Cast’ tychto cennych papierov je v portfoliu podielovych a déchodkovych fondov.
Ide pritom o relativne bezpe¢nti formu investovania, vhodni pre strednodobé obdobie
S vynosom mierne nad uroviiou inflacie. Na Slovensku maji povinnost’ emitovat’ tieto cenné
papiere vietky banky, ktoré maji licenciu na poskytovanie hypotekarnych tuverov (HU).

2 Ciel’ a metody skumania

Cielom skumania je identifikacia zakladnych pojmov HZL ako su riziké a bezpe€nost pri
obchodovani hypotekarnych Giverov v oblasti investovania do tohto druhu cennych papierov.
Prvotnym  vychodiskom na splnenie ciel’a je analyza hypotekarnych zaloznych listov a jej
vyhodnotenie. Z komparacie vynosov HZL a terminovanych vkladov vyplyva, Ze tato forma
investovania je bezpecnejSia a vyhodnejSia.

3 Podstata hypotekarnych zaloZnych listov

Hypotekarne zaloZzné listy st dlhopisom, ktorych krytie je zabezpecené zaloZnym pravom
k nehnutel'nostiach. Menovita hodnota HZL vratane vynosov z nich je krytd pohl'addvkami
banky. Tento druh cenného papiera vydavaju banky, ktoré maji licenciu na poskytovanie
hypotekarnych Gverov. Hypotekarna banka z prijatych trokov od dlznikov HU vyplaca uroky
nadobudatelom HZL azo splatok spldca cenné papiere podla vopred stanoveného
umorovacieho planu. Pevne stanovené tiroky st spravidla nizsie ako pri inych dlhopisoch, ale
je nad trovniou trokov z terminovanych vkladov. Splatnost’ tychto cennych papierov sa znizila
a pohybuje sa od 3-5 rokov, vynimoé¢ne viac. Poskytovatelia hypotekarnych uverov maja zo
zakona povinnost’ emitovat’ HZL. Hypotekarne zalozné listy maju na Slovensku v svojom
portfoliu predovsetkym podielové a dochodkové fondy.
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Obrazok 2
Schéma hypotekarnych zaloznych listov

hypotekarny uver nakup HZL
Dlznik < Veritel
Hypotekarna banka
splatky Giveru | ) zdroje banky
Veritel Dlznik
Nehnutelny
majetok
diznika
zabezpecenie hypotekarneho tiveru

Zdroj: Medved’, 2012, s. 171.

Eurdpska hypotekarna federacia uz v roku 1985 sformovala zékladné poziadavky na
harmoniziciu legislativy, tykajicej sa hypotekdrnych zaloznych listov. Podstatna
charakteristika HZL, ktord je obsiahnutd v narodnych pravnych normach je nasledovna:

Z ekonomického pohladu je HZL refinan¢ny nastroj. Je to dlhopis emitovany na
baze uverov zabezpeCenych hypotékami. Kompetentné narodné organy su
opravnené zaclenit' pohladavky garantované verejnymi autoritami do skupiny
hypotekarnych tverov.

HZL moézu byt emitované len tiverovymi insStiticiami, ktoré poskytuji hypotekarne
uvery a majui povolenie na emisiu HZL v stilade s narodnou legislativou st opravnené
ponukat’ tieto dlhopisy na predaj.

Hodnota HZL vobehu krytych HU kazdej tGverovej institucie, ako aj trokové
miery HU a HZL musia byt v rovnakej vyske. Su¢asne by mal byt’ realizovatelny
aj princip nahradného krytia.

HU, ktoré sluzia na krytie HZL méZu byt poskytnuté iba do vysky primeraného
podielu obozretne stanovenej hodnoty nehnutel'nosti .

Kompetentné néarodné orgdny mozu ustanovit Specidlny dohlad nad vedenim
hypotekarneho registra a to napr. zavedenim Specidlneho inStitatu - hypotekarneho
spravcu, respektive poverit touto ulohou dohliadaci organ.

Veritelia — drzitelia tychto CP su v pripade bankrotu emitenta chraneny.

Najschodnej$im sposobom ako dosiahnut’ najvys$i stupeil ochrany, je aplikécia
prednostného prava v pripade krachu dlznika (Uverovej institacie).

Pri investovani do hypotekdrnych zéloZnych listov treba pamétat’ na niekol'ko rozdielov
oproti terminovanym vkladom:

HZL je cenny papier a vlastnikom banka spravidla otvori majetkovy tcet,
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s majetkovym Uctom a drzanim cennych papierov su spojené poplatky,
ak sa HZL drzia do splatnosti, na konci je vyplatena cela istina,

na burze cena HZL moze kolisat’ okolo nominalnej hodnoty,

pri predaji HZL pred splatnost’ou na burze sa platia poplatky za predaj,
HZL su zabezpecené nehnutel'nostami z hypoték.

3.1 Pravidla bezpecného obchodovania hypotekdarnych bank a rizika emisie hypotekdarnych
zaloZnych listov

K podmienke stability hypotekarnej banky, patria pravidla bezpecného hypotekarneho
obchodovania.

1.

2.

pravidlo hovori o tom, Ze objem emitovanych HZL nesmie nikdy prekrocit’ objem
poskytnutych hypotekarnych tverov.

pravidlo zddraziiuje, Ze Urokova sadzba z emisie hypotekarnych zédloznych listov
nesmie presiahnut’ urokova sadzbu z hypotekarnych tverov, ktorych pohl'adavky sluzia
na krytie emisie HZL.

pravidlo pozaduje, aby rozdiel medzi trokovou sadzbou z hypotekdrneho uveru
a trokovou sadzbou z emisie HZL bol minimélne rovny minimdlnej Grokovej marzi
banky. Tato marza by mala obsahovat’ rezervy na straty a klasifikované pohl'adavky.

3.2 Rizika spojené s investovanim HZL

Ak spominame vyhody musime spomenut aj rizikd spojené s investovanim do
hypotekarnych zaloznych listov. Tieto rizika st:

riziko insolventnosti klientov pri splacani urokov a istin svojich hypotekarnych tiverov,
ako aj znehodnotenie zalozenej nehnutelnosti prirodnou katastrofou, respektive pokles
trhovej ceny. Toto riziko sa prejavilo v ¢ase krizy, ked’ klienti hypotekarnych bank mali
problém so splacanim svojich pohl'addvok voci bankdm. S tym stvisela aj neschopnost’
bank vyplatit’ majitel'ov hypotekarnych zaloZznych listov,

inflacné riziko predstavuje riziko budiceho znehodnotenia penazi, ktoré znizuje
skutocny vynos z investicie,

menové — kurzové riziko sa prejavuje vyraznou zmenou kurzov a teda oslabovanim alebo
posilnovanim jednotlivych narodnych mien.

riziko pohybu urokovych sadzieb na trhu ma vplyv aj na cenu cennych papierov. Ak
urokové sadzby rasta tak hodnoty cennych papierov klesaji. Ak urokové sadzby klesaju
tak hodnoty cennych papierov stupaju. Zmeny urokovych sadzieb maju vplyv na
emitenta cennych papierov aj na investora.

reinvesticné riziko sa odvodzuje od urokovych sadzieb. Investor ma stratu v pripade, Ze
urokové sadzby klesajt a teda svoj vynos reinvestuje uz za nizsie urokoveé sadzby.

V roku 2016 banky emitovali hlavne HZL, ktoré tvorili takmer 90 % celkovych emisii
cennych papierov a ich celkovd menovita hodnota predstavovala 2 916 210 tis. EUR. Celkova
menovitda hodnota predanych HZL bola 3 983 701 tis. EUR a podiel celkovej menovitej
hodnoty predanych HZL k celkovej sume nesplatenych istin z hypotekarnych tuverov
predstavoval 78, 34 %. VSetky emitované HZL mali fixnu kupdnovi sadzbu, ktord bola rovnaka
ako vynosy slovenskych statnych dlhopisov. Vynosy HZL nad’alej klesali, napriek tomu, ze v
roku 2016 bola priemernd vynosnost’ tychto cennych papierov nad dlhodobym priemerom.
Celkovy objem HZL rastol s objemom hypotekarnych Giverov a az na vybrané banky bol
splneny limit minimalneho podielu objemu HZL a objemu poskytnutych hypotekarnych
uverov na urovni 70%.
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4 Investovanie Slovenskej sporitelne, a.s. do HZL

Slovenské sporiteltia, a.s. patri medzi tri najvicSie slovenské banky, ktoré poskytuju
hypotekarne uvery a emituji hypotekarne zalozné listy. Tato inStitdcia v minulom roku
emitovala 16 emisii HZL. Ich vynos sa pohyboval v rozmedzi 0,125 % az 1,05 % a postupne
klesal. Je to vac¢si vynos ako u terminovanych vkladov, ktory sa minuly rok pohyboval podl'a
viazanosti od 0,01% (pri fixacii 1mesiac) az 1,1 % (pri fixacii 36 mesiacov). Splatnost’
(maturita) HZL emitovanych Slovenskou sporitel'fiou a.s. v roku 2015 je zvycajne tri - pat
rokov a len jedna emisia je na 10 rokov. Do hypotekarnych zaloznych listov investuji prevazne
podielové a dochodkové fondy.

Tabulka 9
Hypotekarne zalozné listy emitované SLSP, a.s. v roku 2016

Datum vydania Datum i

HZL Vynos ISIN emisie splatnosti
emisie

HZL 0,65% SK4120012303 22.12.2016 22.12.2021
HZL 0,25 % SK4120012295 30.11.2016 30.11.2021
HZL 0,65 % SK4120012089 21.10.2016 21.10.2021
HZL 0,70 % SK4120012014 23.9.2016 23.9.2021
HZL 0,75 % SK4120011974 26.8.2016 26.8.2021
HZL 0,80 % SK4120011875 5.8.2016 5.8.2021
HZL 0,90 % SK4120011768 7.7.2016 7.7.2021
HZL FLOAT SK4120011685 19.5.2016 19.11.2020
HZL ZERO SK4120011644 1.6.2016 16.2021
HZL 1,00 % SK4120011602 5.5.2016 5.5.2021
HZL 1,00 % SK4120011586 23.3.2016 23.3.2026
HZL 1,05 % SK4120011552 7.4.2016 7.4.2021
HZL 0,125 % SK4120011560 16.3.2016 16.3.2018
HZL FLOAT SK4120011537 11.3.2016 11.3.2019
HZL 1,05 % SK4120011479 11.3.2016 11.3.2021
HZL 0,500 % SK4120011453 9.2.2016 9.2.2021

Zdroj: Slovenska sporitelna, a.s.

Hypotekarne zalozné listy su Specificky druh bankovej sluzby, ktory si eSte stale ziskava
miesto na nasom finan¢nom trhu najmé u malych investorov. Cielom vzniku tohto produktu je
zékonom stanovena povinnost’ bank emitovat’ hypotekdrne zalozné listy a teda poskytovat
hypotekarne Givery, ale aj priniest moznost’ Sirokej retailovej klientele investovat’ a tym priniest’
aj investicny produkt na trh, ktory ma garantovany roény vynos. Aj vd’aka tejto moznosti mézu
klienti banky investovat do cennych papierov a ziskat’ prehlad o r6znych moznostiach
investovania svojich financnych prostriedkov.
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Graf 7
Maturitny profil HZL SLSP, a.s.
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Zdroj: Slovenska sporitelna a.s.

5 Zaver

Hypotekarne zéalozné listy obsahuju dva od seba neoddelitelné aspekty: ekonomicky a
pravny. Z ekonomického hladiska sa tento financny nastroj chéape ako sposob refinancovania

vvvvv

vvvvv

plynu z tychto cennych papierov st nasledovné:

— moznost pravidelnych prijmov formou vyplaty kupénu — percentudlneho podielu
Z investi¢nej sumy,

— moznost’ kapitdlového vynosu pri priaznivom vyvoji kurzu, ¢o je cena, za ktort sa
hypotekarny zalozny list predava,

— vyuzitie jednej z najbezpecnejsich foriem ukladania financit,

— hypotekarne zélozné listy st obchodovatel'né na Burze cennych papierov,

— na krytie vSetkych nesplatenych hypotekarnych zaloznych listov sliZia pohladavky
Z hypotekarnych tverov zabezpecené zaloznym pravom k nehnutelnostiam a nahradné
krytie vo forme Statnych dlhopisov.

Hypotekarne zalozné listy patria medzi bonitné dlhové cenné papiere, ktoré sa u nas emituju
od roku 1999. Slovenské hypotekarne banky maju povinnost’ tieto cenné papiere emitovat’
minimalne do vysky 70 % poskytnutych hypotekarnych tiverov. V minulom roku banky
emitovali tento druh cenného papiera v nominalnej hodnote 2 916 210 tis. EUR a celkovéa vyska
schvalenych hypotekarnych tverov bola 8 389 337 tis. EUR. Vynosnost HZL je vyssia ako
u terminovanych vkladov a pohybuje sa mierne nad inflaciou. Do tohto druhu cenného papiera
investuju predovsetkym podielové a dochodkové fondy, ale je to vhodné forma investovania aj
pre drobnych investorov. Splatnost’ (maturita) tychto cennych papierov je tri az pat rokov,
vynimoc¢ne viac.
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Poznamka

Tento prispevok je ¢iastkovym vystupom rieenia projektu VEGA MS SR ¢&. 1/0067/15
., Verifikacia a implementacia modelovania vykonnosti podniku v nastrojoch finan¢ného
rozhodovania“ v rozsahu 100%.
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Reviews of the monograph

LENTNER, Csaba. (2016). Rendszervaltas és pénziigypolitika [Zmena
politického rezimu a finan¢na politika]
Budapest: Akadémiai Kiado, 2016, 336 p. ISBN 978-963-05-9804-0.

Pochopenie suvislosti a vdzieb medzi hospodarskou politikou implementovanou pri
transformécii ekonomik strednej a vychodnej Eurdpy po pade socializmu a hlavnym smerom
hospodarskej politiky pred vstupom do Europskej tinie predstavuje zadroveil moznost’ vyuzitia
tohto pochopenia pri formovani sucasného ekonomicko-politického myslenia. Prehlbujuce
sa ekonomické a hospodarsko-politické otazky st motivom na hladanie novych ako aj
vhodnych makroekonomickych stratégii v si¢asnom hospodarskom zivote.

Vo vedeckej monografii profesora Csaba Lentnera je pozornost’ sustredena na mad’arska
hospodarsku a finanén politiku implementovani od transformacie centralne planovanej
ekonomiky az po vypuknuti svetovej hospodarskej krizy. Jeho rozsiahly empiricky vyskum
poskytuje teoretické ako aj aplikaéné vychodiska pre vztahovanie sa Citatela k hlavnym
otaizkam asmerom makroekonomickej politiky S$tatu. Autor je hlavnym kritikom
neoliberalizmu v Mad’arsku. Spristupiiuje Citatelovi komplexny pohl'ad na hlavné problémy
neoliberalnej hospodarsko-politickej filozofie pri implementovani ekonomicko-politickych
rozhodnuti v Mad’arsku od revolué¢ného roku az do obdobia svetovej recesie.

Globélnou hospodarskou krizou sa zmenil aj pohlad predstavitelov liberalneho
ekonomického myslenia na funkciu a Gilohu §tatu v ekonomike. Stat by sa mal najma v obdobi
recesie snazit’ o aktivne odburavanie trhovych prekazok a prehlbovat’ tvorbu podmienok na
zvySovanie kvality zivota. Podl'a autora, ktory je zastancom Statnych zasahov, je Statna rola
nevyhnutnd, ktora udrziava chod vSetkych spolofensky vyznamnych funkcii tykajice sa
hospodarskeho Zivota celej spolo¢nosti.

Autor si uvedomuje, ze Statne zasahy nemdzu poskytnut’ definitivne rieSenie na
odstranovanie vSetkych trhovych prekazok a bariér v pripade zlyhania trhového mechanizmu,
ale vyznamne mdZze pomdct’ ako nastroj na zmierfiovanie negativnych néasledkov toho trhového
zlyhania.

Autor uvadza, Ze v obdobi krizy, eSte pred GspeSnou fiSkalnou konsolidaciu, bola hrozba
Statneho bankrotu v Mad’arsku typizovana v niekol’kych oblastiach: vysoky Statny dlh a deficit
verejnych financii a ztoho vyplyvajice problémy s poskytovanim Statnych transferov,
splacanim dlhu, poskytovanim verejnych sluzieb, bankrot bank a podnikov s nim suvisiaca
neistota podnikatel'ského prostredia, rapidne zvySujuca nezamestnanost’, bankrot tzemnych
samosprav a platobna neschopnost’” domacnosti. Az po rozsiahlych fiskalnych a monetarnych
reformach od 2013 mozno zaznamenat na Mad’arsku vyznamny ekonomicky rast. V roku 2013
bolo zastavené disciplindrne konanie proti $tatu z dovodu nadmerného deficitu verejnych
financii. Do procesu konsolidacie verejnych financii sa zaviedlo mikké rozpoctové
obmedzenie. Mad’arska narodnd banka na konci roka 2014 uskuto¢nila kroky na prevedenie
devizovych spotrebitel'skych uverov a hypotekarnych uverov na mad’arské forinty.

Monografia sa zaobera aktualnou témou, autor reaguje na sucasné ekonomicko-politické
problémy. Dielo otvara vel'mi Siroky problémovy priestor, ktory umoziuje pokracovat
mnohymi rieSeniami. Autor sa opiera aj o rozsiahlu domacu a zahrani¢nti vedecku literattiru.
Na zaver mdzem konStatovat’, Ze monografia profesora Csaba Lentnera predstavuje kritické
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zhodnotenie kl'iCovych problémov v tedrii a praxi mad’arskej hospodarskej politiky a znamena
inSpirativny podnet nielen pre vedeckych pracovnikov, ale aj pre odbornt verejnost’.

Ladislav Nagy
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