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Podpora vykonnosti organizacie prostrednictvom IS/IT
Performance support of the organization through IS/IT

Anita Romanova

Abstract

A performance improvement is not only dependent on the quality of application and
technological components, but on the level of IS/IT management and other factors as well.
Therefore, it is important to find ways to bridge the business performance with the IS/IT so that
we are able to improve the business performance through the IS/IT. This paper presents results
of the research conducted in Slovakia on 363 businesses. It deepens and broadens knowledge
of the organizational performance support through the IS/IT and also examines a significant
difference in this field between businesses of different sizes and businesses that are suppliers
and customers of IS/IT solutions.

Keywords: information system/information technology, performance measurement, IT
Governance Performance
JEL classification: M15

1. Uvod

Sucasné konkuren¢né prostredie vyzaduje od spoloc¢nosti, aby svoju pozornost’ sustred’ovali
na zvySovanie celkovej efektivity vSetkych ¢innosti. V uplynulych desatrociach presli funkcie
IS/IT zasadnymi zmenami, ¢o konstatuji vysledky viacerych vyskumnych stadii. VacSina
veducich pracovnikov si je vedoma zasadnej tlohy IS/IT v posiliiovani konkurencieschopnosti
podniku. (Bouraad, 2010)

So vznikom novych prelomovych technoldgii v oblasti IS/IT sa objavili nielen nové
prileZitosti pre strategické technologie, ale dostupnejSimi sa stali aj viaceré vyhody pre podniky
a organizacie (Galliers and Leidner, 2003). U¢inné a efektivne vyuzitie IS/IT je potrebné
zosuladit’ aj s podnikovymi stratégiami a zabezpecit' tak stabilnll a nepretrziti podporu
a zvySovanie konkurencieschopnosti podniku (Jorfi, Nor and Najjar, 2011). Hodnota IS/IT pre
podniky a jej dosledky sa premietaji do zvySujucej sa citlivosti organizacii na rizika plynuce z
IS/IT, a to najmé so zretelom na vel'kost investicii do IS/IT.

2. Sucasny stav rieSenej problematiky

Za najvyznamnejSiu a najkomplexnejSiu Studiu, ktord mapuje rieSenie oblasti zauymu
IT Governance mozno povazovat’ $tudiu Wilkina a Chenchala, ktort publikovali v roku 2010
pod ndzvom ,,A Review of IT Governance: A Taxonomy to Inform Accounting Information
Systems*. Autori Stidie identifikovali 496 clankov v obdobi od roku 1998 do roku 2008
zaoberajucich sa problematikou IT Governance. Svoju pozornost' zamerali na 5 oblasti IT
Governance: strategické zosuladenie, riadenie rizika, manazment zdrojov a tieZ aj budovanie
hodnoty a meranie vykonnosti.

Pre oblast’ merania vykonnosti identifikovali aj tieto prace a ich zameranie (Wilkin —
Chenhal, 2010):

1. Meranie hmotnych anehmotnych aspektov hodnoty — problémy vodcovstva,
riadenia a hodnotenia (Lawler — Finegold, 2005); nehmotné hodnoty IS/IT (Wang
— Alam, 2007).

2. Dolezitost’ Balanced Scorecard pri merani vykonnosti —iloha BSC pri riadeni IS/IT
(Zee — Jong, 1999).



3. Dostupnost’ inych pristupov — sktimanie investicii do IS/IT a trhovej hodnoty
podniku (Im et al., 2001); metdody zhodnotenia investicii do IS/IT (Thatcher
— Pingry, 2007); nehmotné hodnoty IS/IT (Wang — Alam, 2007).

4. Problémy spojené s meranim vykonnosti — vyhody riadenia IS/IT vo velkych
firmach (Lin — Pervan, 2003); kvantitativny model na meranie hodnoty IS/IT (Ben-
Menachem — Gavious, 2007).

Podl'a Butler — Butler (2010) riadenie vykonnosti a jej meranie vystihuje aj pojem u¢innosti
s cielom zabezpecCit’ presné, v€asné a relevantné informacie o vykone organizacie pre vrcholové
vedenie.

ITGI (2007) uvadza, ze riadenie vykonnosti monitoruje implementaciu stratégie,
dokoncenie projektu, vyuzitie zdrojov, vykonnost’ procesov a poskytovanie sluzieb, napriklad
pomocou komplexu vykonnostnych metrik, ktoré transformuju stratégie do akcii, aby sa
dosiahli stanovené ciele.

Z d’alsich autorov, ktory sa zaoberali vplyvom IS/IT na vykonnost’ a GispeSnost’ organizacie
mozno uviest Pour (2008). Pozornost’ zameral predovsetkym na naplnenie strategickych ciel'ov
aich vplyv na vykonnost organizicie, odhad dosahovanych efektov z IS/IT, problémy
a obmedzenia IS/IT vzhl'adom k vykonnosti (Pour, 2008).

NajvyznamnejSie zistenia tejto Stadie Pour zhrnul do nasledujucich tvrdeni: rozvoj
podnikovych IS/IT orientovanych na zvySovanie vykonnosti podniku, efekty IS/IT aich
riadenie su zadkladom zvySovania vykonnosti podniku, zvySovanie vykonnosti podniku
vyuzivanim IS/IT neovplyviluje iba kvalita aplika¢nych a technologickych komponentov IS/IT,
ale aj uroven riadenia celej oblasti IS/IT. Svoje zavery Pour uzatvara konStatovanim, ze
pozornost podnikov v oblasti IS/IT meni svoju prioritni orientdciu od zabezpecenia
spolahlivej a bezpecnej prevadzky k orientdcii na aplikdcie a technologie, ktoré prinaSaju
kl'acové ekonomické a mimoekonomické efekty, a tak sa podielaju na zvySovani celkovej
vykonnosti organizécie. (Pour, 2008)

Croteau a Bergeron (2001) dospeli na zaklade prieskumu k zaveru, ktory preukézal
existenciu priamej spojitosti medzi IT Governance a Organizational Performance. Je mozné sa
tak domnievat, ze organizacia, ktora vykazuje vysoku turoven zrelosti IT Governance
(IT Governance Maturity), tazi z benefitov dobrého IT Governance Performance.

IT Governance Performance vyjadruje kvalitu sluZieb, ktort poskytuje podnikovy IS/IT
Z podnikatel'ského hl'adiska. Podobnou ale SirSou, je disciplina strategického zosuladenia,
ktorou sa Luftman (2000) pokusil poskytnit’ ndvod na dosiahnutie strategického zosuladenia
medzi podnikatel'skymi aktivitami a IS/IT v polovici 90-tych rokov 20. storo¢ia. (Simonson et
al., 2010)

Simonson et al. (2010) vo svojej Studii skimali vztah medzi IT Governance Maturity
a IT Governance Performance, a to prostrednictvom testovania na 34 procesoch IS/IT ramca
COBIT 4.0. Najsilnejsiu korelaciu k IT Governance Performance mali tieto procesy:
definovanie organizécie, roli a zodpovednosti, riadenia kvality, alokdcie nakladov. Procesy
riadenia problémov nepreukazali Ziaden vztah s IT Governance Performance. Autori povazuju
za dolezité hl'adat’ spdsoby ako prepojit’ Business Performance s IT Governance Performance
a s IT Governance Maturity tak, aby umoznili zvysit’ podnikovu vykonnost’ prostrednictvom
IS/IT.

Sabegh a Motlagh (2012) vo svojej Studii pouzitim kvantitativnych metoéd skimali dopad
IT Governance a moznosti IS/IT, ako aj mieru vplyvu na strategické zosuladenie
podnikatel'skych aktivit s IS/IT. Za zakladné faktory ovplyviiujuce tieto dopady stanovili:



zdroje IS/IT, meranie vykonnosti, zdielanie vedomosti, architektiru a infraStruktaru IS/IT.
Obidve zlozky, ako zdroje IS/IT, tak aj a meranie vykonnosti, maju pozitivny vplyv na
zosuladenie IS/IT s podnikovymi stratégiami. Vhodnym manazmentom zdrojov IS/IT, akymi
su procesy, l'udia, informacie, infrastruktury a aplikacie, ako aj pomocou metdéd Balanced
Scorecards a modelov zrelosti, vyuzitych na kontrolu implementécie stratégie, efektivity
procesov, vyuzitia zdrojov, poskytovania sluzieb a dokoncenia projektu meranim vykonnosti,
sa schopnost’ zosuladenia podnikatel'skych aktivit s IS/IT zna¢ne zvySuje. V zaveroch svojej
studie uvadzaju, ze vSetkych pat faktorov ovplyviuje zosuladenie podnikatel'skych aktivit
SIS/IT, najvacsi vplyv ma vSak meranie vykonnosti. Stadia neskima korelaciu
identifikovanych faktorov vo vzt'ahu k odvetviam podnikania subjektov. Autori povazuju tento
priestor za mozny namet pre buduce stadie ako aj ciel’ identifikovat’ nové determinanty, ktoré
ovplyviiuju strategické zostladenie podnikatel'skych aktivit s IS/IT. (Sabegh a Motlagh, 2012)

3. Vyskumny dizajn

Cielom vyskumu prezentovaného v tejto vedecke;j stati bolo prehibit’ a rozirit' poznatky
z oblasti podpory vykonnosti organizacie ajej vztahu k podnikovej informatike
a IT Governance, vychadzajiuc zo zahrani¢nej a domacej literatiiry za uc¢elom identifikovania
aktualneho stavu poznania v tejto oblasti, naslednej komparacie a syntetizacie ziskanych
poznatkov na zdklade dat a informadcii ziskanych dotaznikovym prieskumom v podnikoch na
Slovensku.

Pri navrhu koncepcie = vyskumného modelu sme vychadzali zo stavu poznania
prezentovaného predovsetkym v tychto pracach: Nolan a McFarlan (2005) — matica
strategického vyznamu IS/IT; Sabegh a Motlagh; Simonson et al. — riadenie podnikovej
vykonnosti a riadenie vykonnosti IT Governance (Sabegh a Motlagh, 2012; Simonson et al.,
2010); Pour a Vofisek — riadenie IS/IT, sluzby riadenia IS/IT a ich vplyv na vykonnost’ podniku
(Pour, 2010; Pour, 2012; Pour — Vofiisek, 2007); Weill a Ross (2004), Lee et al. (2008), Xue et
al. (2008), Letsoalo et al. (2006), Willson a Pollard (2009),— sprava a riadenie IS/IT, inhibitory
V sprave a riadeni IS/IT.

Cast’ vyskumného modelu na ktorti sme sa zamerali v tejto vedeckej stati sa zameriava na
problematiku podpory vykonnosti organizécie prostrednictvom IS/IT.
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Tabul’ka 1
Koncepcia vyskumného modelu v ¢asti podpory vykonnosti organizacie prostrednictvom IS/IT
PER1 | Podpora vykonnosti organizacie Specifickymi aplikaciami IS/IT

PER2 | Reinziniering podnikovych procesov sa premietol do efektivnejsej realizacie procesov

PER3 Reinziniering podnikovych procesov sa premietol do znizenia ndkladov na vykon operativnych
podnikovych procesov

PER4 | Pristup zamestnancov k informacidam mimo podniku

PER5 | Pristup manazérov k informacidm nevyhnutym pre rozhodovanie
PER6 | Vypadky IS/IT neohrozujice vztah k dodavatel'om

PER7 | Vypadky IS/IT neohrozujice prijmy organizacie a lojalitu zakaznikov
Zdroj: vlastné spracovanie

Ciastkové ciele vyskumu, ktoré sa premietaju do prezentovania vysledkov v tejto vedeckej
stati spocivaju v detailnej analyze premennych uvedenych v tab. 1 a ich komparacie z hl'adiska
velkosti podnikov, testovania Statistickej vyznamnosti oblasti podpory vykonnosti organizacie
prostrednictvom IS/IT v zavislosti od vel'kosti podniku a postavenia vo vztahu zdkaznik IS/IT
alebo dodavatel’ IS/IT.

Pri realizicii vyskumu boli vyuzité vSeobecné teoretick¢é metddy — analyza, syntéza,
indukcia, dedukcia, komparacia, analdgia, generalizacia, zo Specifickych metéd — metdda
dotaznikového  prieskumu, matematicko-statistické a  analyticko-logické  metody,
Z empirickych met6d najmé pozorovanie.

Ziskané data boli podrobené detailnému analyzovaniu a vyhodnocovaniu aplikovanim
matematicko-statistickych metéd a analyticko-logickych metdéd, ako aj dalSiemu
komparovaniu a syntetizovaniu. Vyhodnocovanie dat bolo realizované prostrednictvom
softvérovych aplikacii MS Excel a IBM SPSS, s vyuzitim zakladného Statistického aparatu.
Naésledne boli déta a ziskané prvotné vysledky podrobené d’alSiemu Statistickému spracovaniu
za uCelom overenia signifikantného vplyvu vybranych faktorov. Zo Statistickych nastrojov boli
pouzité nasledovné: Levenov test na zistenie normality rozdelenia dat (normélne alebo
nesymetrické), pri testovani dvoch nominalnych premennych Pearsonov Chi kvadrat
a Cramerovo V, pri testovani ordindlnych premennych, ako aj premennych charakteru Skaly
(intervalovej a pomerovej ) pri parametrickom rozdeleni dat boli pouzité testy t-Test a Anova
s Bonferroniho korekciou, pri neparametrickom rozdeleni to boli Kruskal-Wallisov test
a Mann-Whitneyho test, Pearsonova korelacia.

Za zékladny vyskumny nastroj za uc¢elom ziskania udajov z podnikovej praxe na Slovensku
bol zvoleny dotaznikovy prieskum. Vyskumna vzorku tvorilo 363 podnikov, s najvacsim
podielom malych a strednych podnikov, kde malé podniky tvorili podiel 31,40 % a stredné
29,48 %. Podiel velkych podnikov bol 22,87 % a mikro podnikov 16,25 %. Z hladiska
odvetvove] pdsobnosti najvacsie zastupenie mali: priemyselna vyroba 14,33 %, informacie a
komunikacia 13,50 %; velkoobchod a maloobchod; oprava motorovych vozidiel a motocyklov
12,12 %. Pdsobnost’ podnikov z geografického hladiska: najvysSie zastipenie pOsobnosti
vyluéne v SR a CR a to 9,92 %; a iba v uritom regione SR 10,74 %. Struktira skimaného
stiboru podla vzt'ahu zdkaznik v oblasti IS/IT alebo dodavatel’ IS/IT je nasledovna: 71 %
zékaznik IS/IT z oblasti podnikatel'skej sféry, 23 % dodavatel’ produktov a sluzieb IS/IT.
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4. Vysledky vyskumu

Kapitola sa sustreduje na prezentovanie a interpretovanie ziskanych vysledkov
Z dotaznikového prieskumu realizovaného v podnikoch na Slovensku podla navrhnutej
koncepcie uvedenej v ¢asti vyskumného modelu.

Vyuzitie Specifickych aplikéacii za ucelom efektivnej podpory zvySovania vykonnosti
organizacie ¢iasto¢ne potvrdilo 30,59 % podnikov, uplne len 8,78 %. Nesthlasné stanovisko
bolo tvorené 31,44 % skor nesuhlasim a 27,76 % Uplne nesuhlasim (tab. 2).

Tabul’ka 2

Vyuzivanie Specifickych aplikacii na podporu vykonnosti organizacie
f ERI_ . Pc’:dp.vora' yy.kon.nostl organizacie Mikro Malé Stredné Velké Spolu
$pecifickymi aplikaciami IS/IT
a) Uplne suhlasim 0,85 % 1,70 % 2,55 % 3,68 % 8,78 %
b) Skoér suhlasim 1,98 % 9,07 % 9,35% 10,20 % 30,59 %
c) Skor nesuhlasim 4.25% 10,20 % 9,63 % 7,37 % 31,44 %
d) Uplne nesuhlasim 8,50 % 10,20 % 7,37 % 1,70 % 27,76 %
e) Iné 0,28 % 0,28 % 0,57 % 0,28 % 1,42 %
Spolu 15,86 % 31,44 % 29,46 % 23,23 % 100,00 %

Zdroj: vlastné prepocty

Realiz4ciu reinzinieringu podnikovych procesov, ktora sa premietla do lepSieho
a efektivnejSieho priebehu podnikovych procesov potvrdilo len 9,83 % podnikov, ¢iasto¢ne
potvrdilo 43,26 %, ciasto¢ne nepotvrdilo 28,65 % a Uplne nepotvrdilo 17,13 %. Mozno
konstatovat’, ze potvrdenie tohto stanoviska sme dosiahli celkovo u 53,09 % podnikov (tab. 3).

Tabulka 3

Zrealizovanie reinZinieringu podnikovych procesov — efektivnejSia realizécia procesov
PER2 Reinziniering podnikovych procesov
sa premietol do efektivnejsej realizacie Mikro Malé Stredné Velké Spolu
procesov
a) Uplne suhlasim 1,40 % 3,65 % 2,81 % 1,97 % 9,83 %
b) Skor sahlasim 3,37 % 13,48 % 14,89 % 11,52 % 43,26 %
c) Skor nesuhlasim 5,62 % 7,87 % 7,58 % 7,58 % 28,65 %
d) Uplne nesuhlasim 5,62 % 5,90 % 3,65 % 1,97 % 17,13 %
e) Iné 0,00 % 0,00 % 0,84 % 0,28 % 1,12 %
Spolu 16,01 % 30,90 % 29,78 % 23,31 % 100,00 %

Zdroj: vlastné prepocty

Efekty reinZinieringu podnikovych procesov sa u 65,16 % podnikov ¢iastocne premietli aj
do niz8ich nédkladov na vykon operativnych procesov. 12,75 % podnikov Uplne potvrdilo

dosiahnutie tohto efektu.
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Tabul’ka 4

Zrealizovanie reinzinieringu podnikovych procesov — zniZenie ndkladov na operativne

podnikové procesy

PER3 Reinziniering podnikovych procesov

see premietol (’io ZniZenia rrakla’dov na Mikro Malé Stredné Velké spolu
vykon operativnych podnikovych

procesov

a) Uplne suhlasim 2,83 % 4,25 % 3,40 % 2,27 % 12,75 %
b) Skor suhlasim 9,07 % 19,83 % 19,83 % 16,43 % 65,16 %
c) Skor nesuhlasim 2,83 % 6,23 % 5,67 % 3,97 % 18,70 %
d) Uplne nesuhlasim 0,85 % 1,13 % 0,00 % 0,28 % 227 %
e) Iné 0,28 % 0,00 % 0,57 % 0,28 % 1,13 %
Spolu 15,86 % 31,44 % 29,46 % 23,23 % 100,00 %

Zdroj: vlastné prepocty

Dostupnost’ informécii pre zamestnancov v situaciach, kedy sa nachadzaju mimo podnik,
potvrdilo 66,57 % podnikov, z toho uplne 28,61 % a ¢iasto¢ne 37,96 %. Nepotvrdilo 31,73 %,
z toho ¢iastoény nesuhlas je tvoreny 22,10 % a uplny, t. z., Ze zamestnanci nemaji trvaly pristup

k délezitym informaciam mimo podniku 9,63 % (tab. 5).

Tabul’ka 5

Pristup zamestnancov spolo¢nosti k dolezitym informéacidm mimo podniku
PE'R4 Prlstu!) zamestnancov k informaciam Mikro Malé Stredné Velké Spolu
mimo podniku
a) Uplne suhlasim 5,95 % 6,52 % 8,22 % 7,93 % 28,61 %
b) Skor suhlasim 4,53 % 13,03 % 12,46 % 7,93 % 37,96 %
c) Skor nesuhlasim 3,40 % 7,08 % 6,23 % 5,38 % 22,10 %
d) Uplne nesthlasim 1,98 % 4,25 % 2,27 % 1,13 % 9,63 %
e) Iné 0,00 % 0,28 % 0,85 % 0,57 % 1,70 %
Spolu 15,86 % 31,16 % 30,03 % 22,95 % 100,00 %

Zdroj: vlastné prepocty

Tabul’ka 6

Pristup zamestnancov na manaZérskych funkcidch k informacidm déleZitym pre rozhodovanie
PER5 Prlst’up manazérov |nformaC|am Mikro Malé Stredné Velké Spolu
nevyhnutym pre rozhodovanie
a) Uplne suhlasim 10,42 % 18,87 % 18,87 % 13,52 % 61,69 %
b) Skor suhlasim 282% 10,14 % 9,01 % 7,89 % 29,86 %
c) Skor nesuhlasim 0,28 % 1,69 % 0,85 % 1,13 % 3,94 %
d) Uplne nesthlasim 1,69 % 0,56 % 0,85 % 0,28 % 3,38 %
e) Iné 0,28 % 0,28 % 0,28 % 0,28 % 1,13 %
Spolu 15,49 % 31,55% 29,86 % 23,10% | 100,00 %

Zdroj: vlastné prepocty

Nolan a McFarlan vo svojej matici strategického vyznamu IS/IT pre podnik uviedli jedno
z kritérii na identifikovanie zodpovedajiiceho rezimu aj vypadok systémov vo vztahu ku
generovaniu straty podniku. Identifikovali rezimy, ktoré pri vypadku systému ¢o ilen na
niekol’ko mintt, vykazuji okamzité straty a rezimy, ktoré vypadky systému do 12 hodin
neohrozuju vo vztahu k jeho ekonomickym vysledkom. Vysledky nasho prieskumu ukazuju,
ze podniky toleruju vypadok IS/IT bez negativneho dopadu na vztah k dodavatel'om v priemere
13,4 hodin aVv dopade na prijmy organizdcie v priemere 16 hodin. Tieto hodnoty, ako aj
hodnoty z hl'adiska velkostnej kategorizacie st hodnoty vyssie ako 12 hodin, a teda vyssie ako
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ich identifikovali Nolan a McFarlan. Vynimkou, aj ked’ takmer na hranici, je iba jedna hodnota
11,5 zaznamenana v strednych podnikoch vo vztahu k dodévatel'om.

Tabulka 7

Vplyv vypadkov IS/IT na vykonnost’ organizacie
Vypadky systémov Mikro Malé Stredné Velké Spolu
PERG Kolko hodin méze trvat totalny
vypadok IS/IT bez toho, aby sa to nepriaznivo 14,4 16,9 11,5 12,3 13,4

prejavilo vo vztahu k dodavatelom

PER7 Kolko hodin méze trvat totalny
vypadok IS/IT bez toho, aby sa to nepriaznivo
prejavilo na prijmoch organizacie a v lojalite
zékaznikov

Zdroj: vlastné prepocty

16,2 20,6 16,3 12,2 16,0

5. Diskusia

Pri analyzovani faktorov ovplyviiujiicich podporu vykonnosti podniku prostrednictvom
IS/IT sme pozornost’ zamerali na dosiahnuté vysledky podla zvolenych faktorov, u ktorych by
sa vysledky mohli vyraznejSie odliSovat. Za zdkladné faktory sme zvolili: velkost’ podniku,
postavenie vo vztahu zakaznik IS/IT alebo dodavatel.

Do prvej ¢asti vyhodnotenia, ktoré sa premieta do grafickych vystupov sme pri jednotlivych
premennych podla stanoveného modelu — okrem premennych PER6 a PER7, zaradili len
vysledky, ktoré predstavuju sthlasné stanovisko, pricom za suhlasné stanovisko sme
povazovali odpovede uplne suhlasim a skor sthlasim. Hodnoty v grafoch st vyjadrené
podielom suhlasného stanoviska v danej skupine.

Druhd cast’ skumania zahfiia vSetky data a ststred’'uje sa predovSetkym na Statistické
overenie signifikantnej odliSnosti jednotlivych premennych (tab. 8 a tab. 9) ovplyvnenych
prislusnym faktorom, pri¢om vychadza z ¢iastkovych zaverov prvej Casti.

Vyhodnotenie je rozdelené podl'a jednotlivych skimanych oblasti v sulade so Struktiurou
stanoven¢ho vyskumného modelu.

Pri vyhodnocovani podpory vykonnosti podniku prostrednictvom IS/IT podl'a velkostného
kritéria s vyraznejsie rozdiely len u dvoch premennych PER1 a PER2 a to (obr. 1):

PER1 Podpora vykonnosti Specifickymi aplikaciami IS/IT (velké 60 %; mikro 18 %),

PER2 ReinZiniering podnikovych procesov sa premietol do efektivnejsej realizacie
procesov (velké 58 %; mikro 30 %). Pricom hodnoty kategorie strednych a malych
podnikov sa priblizuju k hodnote dosiahnutej v kategorii velkych podnikov.

U ostatnych premennych nebol zaznamenany vyraznej$i rozdiel medzi jednotlivymi
vel'kostnymi kategoriami.
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Obrazok 1
Vyhodnotenie premennych podpory vykonnosti podniku prostrednictvom IS/IT podl'a velkosti
podnikov

PER1
PER2 mvelké
PER3 W stredné
H malé
PER4
B mikro

PERS

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastné prepocty

Vysledky uvedené v tab. 8. potvrdili, Ze podniky sa signifikantne odliSuju v podpore
vykonnosti $pecifickymi aplikaciami IS/IT a v realizovani reinZinieringu podnikovych
procesov sich efektivnejSou realizdciou v zavislosti od velkosti podniku. U ostatnych
premennych sa nepotvrdila signifikantné zavislost’ od velkosti podniku.

Tabul’ka 8
Vysledky testovania Statistickej vyznamnosti oblasti podpory vykonnosti organizacie
rostrednictvom IS/IT v zavislosti od vel'kosti podniku

Levene test ANOVA Kruskal-Wallis - Odlisnost .
, Test Dalsie rozptylov pri
Premenna N .
Leven Si E Si Chi- Asymp. | testovania hodnote
stat. 8- g Square Sig. p=0,05
PER1 0,835 0,475 14,005 0,000 - - - ano
PER2 3,012 0,030 - - 19,636 0,000 - ano
PER3 3,819 0,010 - - 0,456 0,928 - nie
PER4 3,376 0,019 - - 6,147 0,105 - nie
PER5 8,378 0,000 - - 0,569 0,903 - nie
PER6 1,387 0,246 0,894 0,444 - - - nie
PER7 1,704| 0,166 1,505 0,213 - - - nie

Zdroj: vlastné prepocty

Premenné, mapujtiice podporu vykonnosti podniku prostrednictvom IS/IT, dosiahli vSetky
vyssie podiely v skupine dodéavatelov IS/IT (dod) v porovnani so zdkaznikmi IS/IT (zak).
Najvyraznejsi rozdiel je pri tychto premennych (rozdiel 17 % az 20 %) (obr. 2):

PER1 Podpora vykonnosti $pecifickymi aplikaciami IS/IT (dod 53 %; zak 36 %),
PER4 Pristup zamestnancom k informaciam mimo podnik (dod 82 %; zak 62 %).
Miniméalny rozdiel (3 %):

PER2 Reinziniering podnikovych procesov sa premietol do efektivnejsej realizécie
procesov (dod 55 %; zak 53 %),

PERS Pristup manazérov k informaciam mimo podnik (dod 94 %; zak 91 %).
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Obrazok 2
Vyhodnotenie premennych podpory vykonnosti podniku prostrednictvom IS/IT podla
postavenia vo vzt'ahu zakaznik IS/IT — dodavatel’ [S/IT

PER1
PER2
PER3 m dodavatel
W zakaznik
PER4
PERS
I I I I I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastné prepocty

Predpokladany signifikantny vplyv v zavislosti od postavenia vo vztahu zékaznik IS/IT —
dodévatel’ IS/IT sa potvrdil vo vyuzivani Specifickych aplikacii IS/IT na podporu vykonnosti
a Vv pristupe zamestnancov k informécidm mimo podnik. Zarovenn sa podniky signifikantne
odliSuju v pristupe manazérov k informacidm mimo podniku a vplyvu vypadkov IS/IT na vztah
k dodavatel'om a tiez na prijmy podniku (tab. 9).

Tabul’ka 9
Vysledky testovania Statistickej vyznamnosti oblasti podpory vykonnosti organizacie
rostrednictvom IS/IT v zavislosti od postavenia vo vzt'ahu zakaznik IS/IT — dodavatel’ IS/IT

Mann-Whitney t-Test _— . Odlisnost
Premenna Asymp. . DalSie testovarna rozptylov pri
U Z sig. t Sig. Kruskal-Wallis hodnote p=0,05
PER1 9645 - 2,557 0,011 - - - ano
PER2 - - - - 477 0,634 - nie
PER3 - - - 0,381 0,703 - nie
PER4 8543| -3,940 0,000 - - - ano
PER5 - - - -3,742 0,000 - ano
PER6 - - - 2,258 0,025 - ano
PER7 - - - 2,323 0,021 - ano

Zdroj: vlastné prepocty

6. Zaver

Zaverom bude nasa pozornost’ zamerana na celkové zhodnotenie ziskanych vysledkov
jednotlivych skimanych parametrov na zaklade sumarizujiceho pohladu, v ktorom sme do
stihlasného stanoviska respondentov zahrnuli odpovede na jednotlivé otazky, kde respondenti
vyjadrili Gplne sthlasné stanovisko a ¢iasto¢ne sthlasné.

ZvySovanie vykonnosti organizacii prostrednictvom Specifickych aplikécii IS/IT potvrdilo
38 % podnikov, ¢o predstavuje najnizsi podiel skimanych premennych v tejto oblasti. Najvacsi
podiel bol dosiahnuty v pristupe manazérov k informaciam mimo podniku (92 %) a v realizacii
operativnych podnikovych procesov po ich reinzinieringu s nizSimi nakladmi (76 %), pristup
zamestnancov k informéacidm mimo podniku (65 %).
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Signifikantna odliSnost’ v skiimanej oblasti v zavislosti od velkosti podniku s potvrdila v
podpore vykonnosti Specifickymi aplikaciami IS/IT a v realizovani reinzinieringu podnikovych
procesov sich efektivnejSou realizdciou. Signifikatnd zavislost od postavenia vo vztahu
zékaznik IS/IT — dodavatel’ IS/IT sa potvrdila vo vSetkych skiimanych premennych okrem
reinzinieringu podnikovych procesov prejavujicom sa v efektivnejSej realizacii podnikovych
procesov aV realizacii operativnych procesov s niz§imi nékladmi. Prinosy reinzinieringu
podnikovych procesov a podpora vykonnosti organizacie su skor zavislé od velkosti podniku
ako od toho ¢i je podnik dodavatelom alebo zakaznikom IS/IT rieSeni.
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Elektronicky ob¢iansky preukaz ako kI'a¢ od eGovernmentu na Slovensku
Electronic identification card as key enabler for eGovernment in Slovakia

Mojmir Kokles, Vladimir Mlynarovi¢

Abstract

The electronic identity card (ie. elD card) is a new type of identity card with electronic contact
chip. The aim of introducing identity card with a chip has been increasing the satisfaction of
citizens, businesses and other public bodies with public administration. As accelerating and
streamlining communication with the authorities, saving time for citizens, businesses and other
public bodies. The aim of this article is to summarize the theoretical background introduction
of electronic identity cards in the context of European Union rules, the introduction of solution
used in Slovakia and its comparison with one of the eGovernment leaders within the EU —
Estonia. In the research area we present an evaluation of the level of use elD cards in Slovakia
based on the analysis and evaluation of its use according to surveys conducted in years 2014
and 2015, through their interpretation and comparison.

Keywords: eGovernment, Elecronic Identification Card (elD)
JEL classification: 033, 038, L88

1. Uvod

Doveryhodna elektronicka identita predstavuje kIa¢ k rozvinutiu potencidlu digitadlneho
priestoru. Zaroven je aj podmienkou pre realizdciu mnohych, doteraz neuskutocnovanych
transakcii, spdsobov komunikacie, ¢i prace. Tak ako je v hmatateI'nom svete doveryhodnost’
ucastnika komunikacie, ¢i zmluvnej strany postavena na jeho identite, tak je tomu aj v
elektronickom svete. Vo fyzickom svete je identita overitelna pohl'adom na ¢loveka, pripadne
potvrdenim identity prostrednictvom dokladov. V elektronickom svete je paralela s fyzickym
svetom dolezita. Obdobne ako vo fyzickom svete, je potrebné vediet’ identifikovat’ protistranu
a mat’ doveru v jej rozpoznanie.

Ddlezitost’ vyplyva z jednoduchého faktu, a to uvedomenia si, Ze aktivita v elektronickom
svete ma svoj dopad v redlnom svete. Elektronicky prevod penazi zniZi redlny zostatok na tcte.
Nakup v elektronickom svete vedie k vyskladneniu fyzického tovaru.

Elektronicka identita, t.j. identita fyzického ¢loveka v kybernetickom priestore je jeho
prenesenim do digitalneho sveta s realnymi dopadmi. Preto, aby toto prenesenie malo svoju
vahu a zmysel, je potrebné definovat’ principy, prostrednictvom ktorych bude elektronicka
identita rovnopravnym obrazom fyzického ¢loveka v kyberpriestore (MF SR, 2013).

RieSenie elektronickej identity ma Siroky dopad na spolo¢nost’ a prindSa so sebou cely rad
vyhod. Verejna sprava bude profitovat zo zvySenej doveryhodnosti pri zabezpeceni
elektronickej komunikacie, zo zjednoduSenia administrativnych procesov. To vSetko za
vyraznej Uspory finan¢nych prostriedkov, ktoré by boli inak vynakladané na vyvoj a prevadzku
vlastnych rieSeni jednotlivych rezortov. Prinosy pre obanov s rovnako vyznamné, zahiiaju
zjednoduSenie vzajomnej interakcie s verejnou spravou, usporu ¢asu, zvySeni mieru ochrany
stikromia a bezpecnosti.

Neexistuje vSeobecny model elektronickej identity, ktory by sa dal aplikovat’ nezavisle od
narodného kontextu. Pristupy k vytvoreniu a riadeniu elektronickej identity st do vel'kej miery
zéavislé od kultarneho a historického vyvoja danej krajiny a nedaju sa jednoducho kopirovat’.
TaktieZ nie je realistické snazit’ sa pokryt’ narodnou stratégiou eID vSetky oblasti a vSetky vyzvy
v rovnake] miere komplexnosti a s rovnakou prioritou. Je potrebné hl'adat’ rovnovahu medzi
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kratkodobymi cie'mi s maximalnym dopadom a Sir§imi prioritami v narodnom kontexte, a aj v
kontexte EU.

1.1 Zavedenie elD v kontexte pravidiel a pofiadaviek EU

Bezpecna online sprava elektronickych identit a spolahliva autentifikdcia su zakladom
va&siny narodnych stratégii v oblasti eID. Analyza rieSeni narodnych stratégii' krajin Eurdpskej
unie a OECD potvrdila, ze kazdé krajina vyvija vlastnu stratégiu a implementac¢nu politiku,
ktora reflektuje narodny Styl, kultiru a zauzivany postup pri tradi¢nej - papierovej forme spravy
identit. VSetky krajiny automatizuji a migruju existujiice procesy riadenia identit a neuvazuju
nad cestou vytvarania ¢i zavadzania Uplne novych procesov. Z analyzy rieSeni narodnych eID
stratégii vSak vyrazne vystupuje do popredia niekol’ko kI'i¢ovych trendov, ktoré sa vSeobecne
daju zaradit’ k politikam podporujacim eID. Niektoré z nich su v stcasnosti aktivne rozvijané
a niektoré patria viac k nastupujicim trendom s predpokladanou realizaciou v dlho dobejSom
horizonte. Tieto podl'a dokumentu o névrhu strategického smerovania eID pre SR st (MF SR,
2013):

» Registracna politika - Registraciou sa vytvara puto viazuce osobu a jej elektronicku
identitu. Zvolena registracna politika vychadza z historického vyvoja a je do velkej
miery ovplyvnena spdsobom registracie pouzivanym pri offline interakcii obcanov
s verejnou spravou. Taktiez odraza mieru autonomnosti jednotlivych Grovni verejne;j
spravy. NajCastejSim pripadom je centralizovana registratnd politika vo
vSeobecnosti zalozena na tradicii registra obyvatel'ov a jednotného identifikatora
osoby. V krajinach, kde sa tieto z historického kontextu nevyvinuli, sa uplatiuje
model podporujuci podstatne vacsiu autondémnost’ jednotlivych zloziek verejnej
spravy, ktoré maji cCasto vlastné registratné politiky. Zavedenie jednotného
prihlasenia, pri ktorom zada pouzivatel' do systému svoju totoznost’ iba raz a tym
ziska pristup k d’al$im sluZzbdm a aplikaciam bez nutnosti opatovnej identifikacie
tzv. single sign-on (SSO) vyuziva na svojich narodnych eGovernment portaloch
vicsina krajin OECD (napr. Rakusko, Holandsko, Kanada, Dansko). Naopak
vynimkou su krajiny ako USA alebo Nemecko, ktoré v stcasnosti neuvazuju
anedovol'uju (zakazuji) zavedenie single sign-on rieSenia z dévodu moZného
zneuzitia, resp. nedostato¢nej ochrany stikromia.

» Politika identifikacie - Ziskavanie prostriedkov elektronickej identifikacie méze byt
bud’ povinné alebo zaloZené na dobrovol'nej baze, pri¢om tieto mézu byt rézneho
charakteru a technologickej vyspelosti. Typickym je kombindcia diskrétnych
informacii, napriklad kombinécia mena a hesla, alebo autentifikaénych predmetov
na doveryhodnom nosici, napriklad na ¢ipovej karte. Prave umiestnenie
prostriedkov pre autentifikdciu na Cipovli kartu vydavani namiesto povodnej
identifikacnej karty je jednou z najrozvijanejSich metdd. Krajiny, ktoré maja
historicky danu tradiciu povinnych papierovych identifikacnych kariet v§eobecne
migruji tymto smerom aj svoju online politiku. Pouzivanie elektronickych
identifikaénych kariet byva v tomto pripade taktiez povinné, ¢o vyznamnym
sposobom ulahcuje a urychl'uje ich penetraciu a vyuzivanie v elektronickych
sluZzbach. V inych krajindch, kde je ziskanie identifika¢nych kariet, pripadne inych
prostriedkov elektronickej identifikacie dobrovolné, vlady ré6znymi spdésobmi
podporuju alebo si vyzaduju ich pouzitie ob¢anmi alebo poskytovate'mi sluzieb.

! National Strategies and Policies for Digital Identity Management in OECD Countries
(DSTI/ICCP/REG(2010)3/final), The State of the Electronic ldentity Market: Technologies, Infrastructure,
Services and Policies (JRC Scientific and Technical Reports, 2010), Towards a Trusted and Sustainable European
Federated elD system (EC study, 2011)
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Napriek tomu rozsirenie elektronickych identifika¢nych kariet byva pomalé. So
zvySujicim sa poctom on-line sluzieb sa imerne zvysuje aj pocet eID systémov a
rastie ich zlozitost’. Koncovi pouzivatelia tak musia vytvarat’ a spravovat’ vel'ky
pocet prostriedkov elektronickej identifikacie. Za ti¢elom zjednoduSenia pristupu sa
vd¢Sina krajin zameriava na zniZovanie poctu digitalnych kIa¢ov a prostriedkov
elektronickej identifikacie pre pouzivatelov pri interakciach s vladou. Avsak
V sucasnosti je situacia vo vSeobecnosti opacna, ato z dovodu nedostatku
interoperability medzi schémami elektronickej identity a je tak nekomfortna pre
uzivatel'ov a neefektivna pre trhy.

» Politika autentifikacie - Autentifikdcia v tomto pripade znamena overenie
elektronickej identity pouzivatela, ktora je tvorena suborom informacii o entite a
identifikatorom, ktory jednoznacne reprezentuje tento set informdcii. V krajinach
EU existuji rozne sposoby, akymi si k eID rieSeniam priradené Grovne
zabezpecenia. Niektoré krajiny maju Styri irovne zabezpecenia a iné len dve, pricom
urovne su stanovené roznym sposobom. Su krajiny ktoré preferujii klasifikaciu
urovni zabezpecenia zalozenu na spdsobe autentifikacie (elektronickymi kartami
s vyuzitim PKI, softvérovymi certifikatmi, menom/heslom) iné sleduju pritomnost’
¢i absenciu urcitého kroku v procese autentifikacie. Vysledkom je realita, kedy
napriklad tretej urovni zabezpecenia zodpovedd v jednej krajine autentifikicia
softvérovym certifikatom dorucenym cez internet bez fyzického overenia identity
(bez nutnosti osobnej ndvstevy prislusnej autority) a v inej krajine tejto Grovni
zodpoveda kombinéacia mena/hesla zaslana na oficidlnu postovu adresu. Aj ked’ tieto
urovne navzdjom nekoreSponduju, myslime si, ze je redlne stanovit referencny
ramec autentifikdcie voci ktorému mozu byt jednotlivé autentifikacné rieSenia
posudené. Krajiny si musia byt’ vedomé aku tiroveil mé autentifikacné rieSenie inej
krajiny a musia mu doverovat. Tato dovera je zaloZzen4 na Urovni zabezpecenia
prislichajicej autentifikaénému rieSeniu, ktoré musi spiiat’ spolo¢ne stanovené
bezpecnostné kritérid. Pre definovanie referencnych urovni zabezpecenia
autentifikaéného mechanizmu existuje niekol’ko pristupov? zalozenych napriklad na
dodlezitosti transakcie, na vaznosti dosledkov zneuzitia prostriedkov elektronickej
identifikacie alebo na pravdepodobnosti nésledkov spdsobenych nespravnou
autentifikdciou. Vzhl'adom na rdzne Urovne a druhy rizik, ktoré sa spajaji s
elektronickymi transakciami, ako najvhodnejsi sa javi viactiroviiovy autentifikaény
mechanizmus, kde je uroven priradend miere/stupniu istoty o identite entity.

» Politika narodnej interoperability — Narodna interoperabilita v ramci verejného
sektora byva rieSend prostrednictvom narodného autentifikacného rdmca, alebo
narodného ramca interoperability. Uroveii interoperability, ktori mozu narodné
politiky stanovit’, je ovplyvnena najmé samotnou registraénou politikou. Napriklad
v krajine s decentralizovanou registra¢nou politikou (ako Kanada) je interoperabilita
podporovand v rdmci dohdd federacie. Spolocné ciele st popisané nezavisle od
moznych technickych rieSeni a organizécie su autonomne v tom, akymi technickymi
prostriedkami stanoveny ciel’ dosiahnu. V krajinach s centralizovanou registracnou
politikou je moZné stanovit’ prisnejSie pravidla. Napriklad rakaska vlada vyvija a
poskytuje open source softvérové moduly k zjednoduSeniu vyvoja sluzieb
kompatibilnych s narodnou ob¢ianskou kartou. Krajiny, ktoré podporuji vyuzivanie
PKI vSeobecne podporuji PKI interoperabilitu pomocou vytvorenia pravneho
ramca, kontrolnych mechanizmov a $tandardov. Zatial' len malo krajin EU vo

2 Napriklad ,,JIDABC Proposal for a multi-level authentication mechanism and a mapping of existing authentication
mechanisms*, alebo ,,Liberty Alliance assurance framework document™
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svojich eID stratégidch sustred’uje svoj zdujem na konkrétne rieSenia v oblasti
cezhrani¢nej interoperability elektronickych sluzieb (vid. Politika cezhranicnej
interoperability elektronickej identity).

Politika cezhranicnej interoperability — Dostupnost’ cezhranicného rieSenia
elektronickej identity zatial’ existuje ako vizia, ktord umozni obfanom bezpecne
pristupovat’ a vyuzivat' sluzby nezavisle na Case a mieste ¢i krajine kde sa
nachadzaju. Taktiez by mala vytvorit’ podmienky pre spustenie novych komercne
vyuzitelnych elektronickych sluzieb, ktoré podporia jednotny eurdpsky trh.
Cezhrani¢na interoperabilita bola overena teoreticky a do urcitej irovne aj prakticky
v projektoch STORK? a STORK 2.0, ktory je zamerany na interoperabilné rieSenie
elektronickej identity. Interoperabilna platforma bola stanovend tak, aby
reSpektovala narodné rieSenia, poziadavku Skalovatelnosti, principy dovery a
bezpecnosti a ochrany sukromia. Déraz bol kladeny na dosiahnutie technicke;j
interoperability. Podla nariadenia eIDAS® a v zmysle filozofie projektu STORK sa
zabezpeci eurdpska interoperabilita elektronickej identifikacie, elektronického podpisu a
elektronického doruc¢ovania a bude sa podporovat ich vyuzivanie aj v sukromnom sektore.
Akceptaciou tychto legislativou garantovanych nastrojov podnikatelmi dojde k
postupnému prechodu k fungovaniu elektronického podnikania bez nutnosti vyuzitia
tlacenej (papierovej) formy zmlav.

Bezpecnostna politika - tato politika tykajuca sa Specificky elektronickej identity
vicsinou vychadza z SirSieho kontextu narodnej politiky informacnej bezpecnosti a
nebyva rieSend samostatne. V. mnohych pripadoch sa bezpecnost’ elektronickej
identity umelo zveliCuje, ¢im sa opodstatiiuju velké pociatocné naklady na
implementaciu narodného rieSenia elD, ktoré ako také nema perspektivu financnej
navratnosti. Nebezpecenstvo tohto pristupu spociva v pridani nadbytocnych
bezpecnostnych prvkov, ktoré nakoniec prispeji k obmedzenej miere rozsirenia eID
rieSenia a tieZ interoperability. V otdzke bezpecnosti vicSina krajin OECD
implementuje politiku zaloZent na vyuzivani PKI (infrastruktiry verejného klI'ica)
a legislativny ramec pre elektronicky podpis. Krajiny, ktoré historicky nepouzivaji
narodnt kartu identity (obCiansky preukaz) vyvijaju alternativne postupy pre
zavedenie prostriedkov elektronickej identifikacie. Prikladom je Svédsko, ktoré ma
dlhu tradiciu v offline overovani totoznosti pomocou bankovych prostriedkov
elektronickej identifikécie a preto ich digitalna sprava elektronickej identity iba
jednoducho rozsiruje tato zésadu. Banky vybrané prostrednictvom verejnych
obstaravani poskytuju PKI certifikaty ob¢anom.

Politika ochrany sukromia - Hlavnym néstrojom na ochranu stikromia je aplikacia
existujuceho pravneho ramca. V ramci Eurdpskej Unie je problematika ochrany
sukromia a ochrany osobnych udajov rieSend vo viacerych pradvne zavidznych
aktoch, ktoré ¢lenské Staty prevzali do svojej legislativy. Vyznamna je uloha tradov
na ochranu osobnych udajov, ako sprievodcov pri zavadzani eID. Niektoré krajiny
pouzivaju pri zavadzani eID systémov v elektronickej verejnej sprave tzv. posudenie

3 Projekt STORK (Secure idenTity acrOss boRders linKed), podporovany z Ramcového programu pre
konkurencieschopnost’ a inovacie, program podpory politiky informa¢nych a komunikac¢nych technologii

4 STORK 2.0 stavia na ispechoch a vysledkoch projektu STORK a realizuje d’alsie kroky k vi&$iemu rozsireniu
elektronickej identifikacie v Eurdpe, s cielom uskutoc¢nit’ jednotnt eurdpsku oblast’ pre elektronickl identifikaciu
a autentifikaciu.

5 Nariadenie o elektronickej identifikéacii a doveryhodnych sluzbach je nariadenie Europskeho parlamentu a Rady
(EU) ¢&. 910/2014 z 23. jila 2014 o elektronickej identifikacii a doveryhodnych sluzbach pre elektronické
transakcie na vnutornom trhu a o zru$eni smernice 1999/93/ES.
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dopadu na ochranu stikromia ViacSina krajin sa tiez priklana k poskytovaniu
miniméalneho mnozstva udajov potrebnych pre identifikdciu entity. Krajiny s
centralizovanou registracnou politikou zalozenou na tradicii registra obyvatelov,
jednotného identifikatora osoby a vécSinou aj identifikacnych kariet Ccelia
Specifickym vyzvam. Napriklad ochranu pred pouzitim identifikatora na ucely
nepovoleného sparovania identity voc¢i réznym registrom rieSia najcastejSie
zavedenim sektorovo orientovanych identifikatorov osoby. Casto je ochrana rie§ena
technickymi opatreniami, ktoré zvySuju doveru a akceptaciu elD rieSenia. Mnohé
krajiny zaviedli, pripadne zvazuji zavedenie notifikacie o naruseni osobnych
udajov, ako spdsob k zvySeniu povedomia o ochrane sikromia a osobnych udajov.

» Politika spoluprace so sukromnym sektorom - Trh s eID produktmi a sluzbami je
vel'mi dynamicky, existujuce a novo vznikajuce technoldgie poskytuju priestor na
vytvaranie novych aplikacii a partnerstiev. Nastava posun v déraze od zakladnej eID
technologie k sluzbam s vysokou pridanou hodnotou ako napr. marketingové
databazy, online platby. Banky a mobilni operatori, mézu zohrat’ délezitu ulohu ako
poskytovatelia online sluzieb ktoré vyuzivaju doveryhodné eID. Ak raz zacénl
vyuzivat’ existujiice doveryhodné eID, mdzu sa sustredit’ na hlavny predmet svojej
¢innosti a poskytovat’ sluzby s vysSou pridanou hodnotou pre svojich zakaznikov.
Je dolezité, aby verejny sektor umoznil lahké, rychle pripojenie komerénych
poskytovatel'ov elektronickych sluzieb k eID infrastruktare. V kratkodobom
horizonte sa predpoklada, Ze technologie elD sa vSeobecne budu vyvijat’ smerom k
praktickejSiemu vyuzitiu a to pomocou ich komercializacie.

2. RieSenie eID na Slovensku

Obciansky preukaz s elektronickym kontaktnym c¢ipom sa nazyva elektronicka
identifikac¢na karta (eID). Karty elD sa na Slovensku zacali vydavat’ 2. decembra 2013. Ich
vydavanie je sucastou procesu elektronizacie verejnej spravy, v rdmci ktorej s obanom
spristupnené sluzby verejnej spravy cez Internet prostrednictvom elektronickych eGovernment
sluzieb. Penetraciu preukazov na Slovensku od ich zavedenia az do roku 2016 zobrazuje
obrazok 1.

Obrazok 1
Graf — penetracia eID preukazov na Slovensku
Potet vwdanveh elD v SR -3 Potet obyvateloy SR v produktivnom veku
- P » = @ .
Zaciatok
vydavania
elD v SR

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a (Magna, 2013) a (SU SR, 2015)
Poznamky: eID preukaz vlastni priblizne 37% obyvatel'ov SR v produktivnom veku
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Zéakladné vlastnosti nového preukazu su (Sevéik, 2012):

> bude stale dokladom na preukazanie totoznosti drzitel'a pri osobnom styku na
uradoch a institiciach (ako doposial’) pre ob¢anov SR vo veku od 15 do 60 rokov

» umozni vyuzitie na elektronicki komunikaciu

o elID funkcia zabezpecuje formalnu identifikdciu a autentifikaciu drzitel'a
dokladu v elektronickom prostredi (eGovernment, eHealth, atd’.)
o elD funkcia vyzaduje, aby drzitel’ dokladu zadal svoj Bezpe¢nostny Osobny Kod
(BOK, 6-miestny) pri operaciach v elektronickom prostredi
» umozni vyuzitie Zaru¢ené¢ho Elektronického Podpisu (ZEP)

o Obcan moéze vytvarat zaruCeny el. podpis v pravnych ukonoch ekvivalentny
vlastnoru¢nému podpisu
o Aplikacia ZEP dokladu je opciou na zdklade poziadavky drzitel'a dokladu a
taktiez vyzaduje ZEP PIN kod (6-miestny), pripadne ZEP PUK (8-miestny) pri
potrebe odblokovania ZEP PIN
Z bezpecnostnych poziadaviek na autentifikdciu, ktord by bola z pohladu legislativy
neodskriepitelna a nebola jednoducho napadnutelného utocnikmi, vyplynulo z analyzy
(KPMG, 10) ako jediné mozné rieSenie vyuzitie ¢ipovych technoldgii, ktoré umozZnia niest
autentifikaény kI'u¢ a prislusny certifikat a st integrovatel'né do infrastruktir.

Stcast'ou elD rieSenia pouzitého na Slovensku su:

> elD karta — umoznuje identifikaciu/autentifikaciu entit a pre fyzické osoby umozni
integrovat’ eID kartu s obc¢ianskym identifikaénym preukazom pre osobny aj
vzdialeny elektronicky styk tak v ulohe osoby ako obc¢ana alebo neskoér mozno aj
poistenca verejného zdravotného poistenia,

» Infrastruktara verejnych kl'ucov (PKI) skladajica sa z certifikaénych autorit, ich
registraénych autorit, ako aj autorit ¢asovych peciatok.

2.1 elD karta

Zéakladnym kritériom pri navrhu rieSenia eID karty bola bezpe¢nost’, ktoré je nevyhnutnym
kritériom pre moZnost' zavedenia eID karty. Z moZnych autentifikaénych mechanizmov
meno/heslo, jednorazové hesla a certifikaty vzhl'adom na moznost’ naplnenia bezpecnostnych
kritérii bolo zvolené pouZitie certifikatov pre autentifikaciu. Tento autentifikaény mechanizmus
je preferovany podl'a IDABC §tidie vo 28 krajinach EU.

Vyhody a nevyhody moZznych nosicov certifikatov a prislusnych sukromnych klicov st
uvedené v nasledujucich dvoch tabulkach . Najvyssie kvantitativne bodové hodnotenie

dosiahli kontaktné ¢ipové karty (Tabulka 1), ktoré sa tak stali zdkladom pre eID rieSenie na
Slovensku.
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Tabulka 1

Vvyhody a nevyhody moznych nosicov certifikatov a prislusSnych sitkromnych kl'a¢ov

cor e . USB Kontaktna Bezkontaktna SIM
A Kritérium Viha token | Cipova karta | Cipova Kkarta karta

I’mpver’somﬁkama 5 3 3 3 3

uto¢nikom

Neoﬂqnetnutel nost 5 3 3 3 3

pouzitia

Vytvorenie ZEP 4 3 3 3 2

Sifrovanie 2 3 3 3 2

Pousze \./rlzualn}/c.}} 5 0 2 3 0

informacii na médii

Ulozenie

biometrickych 3 2 2 2 2

informaécii

Rozmery 1 2 1 1 3

Zivotnost média 2 2 2 2 3

Pot.reba c_:1ta01eho 2 3 2 1 0

zariadenia

Médium 3 1 3 2 2

Citacie zariadenie 1 3 1 1 0

Personifikaciu 2 2 2 1 2
VaZené vyhodnotenie 76 87 85 67

Zdroj: prevzaté od (KPMG, 2009)

Kvalitativne vyhody a nevyhody odlisujuce jednotlivé rieSenia su zhrnuté v nasledujuce;j

tabul’ke (Tabulka 2).
Tabul’ka 2
Kvalitativne vyhody a nevyhody odliSujuce jednotlivé rieSenia
Médium Vyhody Nevyhody
Nie je potrebna ziadna ¢itacka, USB Vel'mi limitovand moZnost’ vizualne;j
port je vel'mi rozsireny. potlace.
USB token Zasunutie tokenu do ¢&itacky je jednym | Potreba si¢asného pouzivania

z potrebnych prejavov vole pri
autentifikacii a tvorbe ZEP.

obcianskeho preukazu pre osobny
styk.

Kontaktna ¢ipova karta

Zasunutie karty do ¢itacky je jednym z
potrebnych prejavov vole pri
autentifikacii a tvorbe ZEP.

Moznost’ integracie s
polykarbonatovym ob¢ianskym
preukazom vo EU formate.

Potreba Citacky, ktora je
jednorazovou investiciou.

Bezkontaktna ¢ipova
karta

Moznost’ integracie s
polykarbonatovym obc¢ianskym
preukazom vo EU formate.

Potreba ¢itacky, ktora je
jednorazovou investiciou.

Moéze dojst’ nezelanému sparovaniu
¢ipovej karty a ¢itacky.

SIM karta

Stala pritomnost’ karty v mobilnom
telefone drzitel’a.

Najvyssia zivotnost’ ¢ipu na SIM karte.

Stcasna rozsirenost’ mobilnych
telefonov.

Nutnost’ pritomnosti mobilného
telefonu.

Nie je mozné priame pouZitie v
spojeni s PC.

Nie je moznost’ vizualnej potlace.
Potreba suc¢asného pouzivania
obcianskeho preukazu pre osobny
styk.

Zdroj: prevzaté od (KPMG, 2009)
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Vzor karty elD distribuovanej na Slovensku je zobrazeny na nasledovnom obrazku
(Obrazok 2). Na zadnej strane karty je umiestneny kontaktny ¢ip.

Obrazok 2
Elektronicka identifika¢na karta (eID) — vzor®
°w§ﬂnl|u..-.~.. ‘ ST
s il ae
o Ty D
e TR D
FADCOONO —
ﬁ;;‘a;.-
E}:%ﬁ, e

E G i AP

IDSVEEADDCOOD<BIT111911 111 cccce
111111 2P250301 1SV CLCCcatCcacs
SPECIMENSCYIDREACCCCLCCCCLCa<H

Zdroj: prevzaté od (MV SR, 2013 — informac¢na broztira)

Jadrom eID je kontaktny &ip’ s kapacitou pamite 96 kB. Elektronicky ¢ip zasadne rozsiruje
moznosti pouzitia obCianskeho preukazu. Pri identifikacnom doklade bez elektronického Cipu
je nutny osobny kontakt pri preukazovani totoznosti drzitel'a s verejnymi alebo komerénymi
inStituciami. eID s elektronickym ¢ipom rozSiruje toto pouzitie aj na elektronickt komunikéciu
prostrednictvom Internetu. Taktiez vdaka elektronickému cipu bude eID sluzit aj ako
prostriedok pre vytvaranie zarucené¢ho elektronického podpisu (ZEP) (MV SR, 2013 —
infoletak).

Na cipe elD su uloZené jednak identifikaéné udaje obCana, akymi su napriklad: meno,
priezvisko, adresa bydliska, datum narodenia ob&ana, BIFO®, tidaje o platnosti dokladu. Na &ipe
mozu byt uloZené taktiez certifikaty pre zaruCeny elektronicky podpis (ZEP), certifikaty
potrebné na Sifrovanie komunikacie s eID, ¢ pripadne iné udaje. Udaje v pamiti &ipu st
uchované v zaifrovanej podobe. Doklad nemoze spristupnit® vicsi rozsah udajov ako je
schvaleny drzitelom karty (Durina, 2013). Cip ma teda 3 datové sektory s obsahom akym
uvadza nasledujuci obrazok (Obrazok €.3)

Obrazok 3
Obsah ¢ipu elD preukazu

SEKTOR 1 SEKTOR 2 SEKTOR 3
= kvalifikovany = zakladné data o » prazdny,
certifikat pre ZEP obc¢anovi (meno, ponechany pre
priezvisko, datum buduce vyuZitie
* autentifikacny narodenia, rodné (napr. emergency
certifikat cislo / BIFO set)
adresa....) '
= Sifrovaci certifikat

Zdroj: prevzaté od (Hlavaty, 2013)

6 Vlavo: predna azadna strana elektronického obéianskeho preukazu s ¢ipom [eID karta] vydavaného od
2.12.2013
Vpravo: predna a zadna strana elektronického dokladu o pobyte [eDoPP karta] vydavaného od aprila 2014
" Hardvér: Cip Infineon SLE78CFX3000P s flash pamitou; Softvér: OS Atos CardOS verzie 5.0
8 Bezvyznamovy identifikator fyzickej osoby (BIFO)
9 Selective Disclosure (EU data protection, Directive 95/46/EC)
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Funkcia preukazovania totoznosti drzitela je zékladnéa a nevyhnutna funkcia pri pouzivani
elektronickych sluzieb, ¢i uz vo verejnom, alebo v sitkromnom sektore. Medzi elektronické
sluzby vo verejnom sektore patria napriklad: nahlasovanie zmien, podavanie ziadosti, staznosti,
zalob, aukcie, verejné obstaravanie, sluzby katastra, sluzby daitového tradu, a podobne.

Online elD Funkciu elektronickej identifika¢nej karty moze pouzit jej drzitel na
doveryhodné preukdzanie svojej totoznosti (autentifikdciu) pri pristupe k elektronickym
sluzbam (MV SR, 2013). Tieto sluzby budu zo zaciatku zahfiiat' len eGovernment sluzby
verejnej spravy. Postupne budu zahrnuté aj on-line sluzby pontkané sukromnymi
spolo¢nostami.

Princip online eID funkcie vysvetlujeme na priklade prihlasenia sa na stranky portalu
Ministerstva vnutra SR (Hlavaty, 2013).

1. Na stranke portalu si drzitel’ eID vyberie sposob prihlasenia "eID".

2. Stranka portalu ho presmeruje na prihlasovaci systém elD (nazyvany aj elD
autentifikacny systém - eID AS), ktory sa cez bezpecny Sifrovany kanal pripoji na eID
kartu.

Nasledne je drzitel’ vyzvany zadat’ BOK.

4. Po zadani BOK eID AS overi pomocou bezpe¢nych Sifrovacich algoritmov, ze pouzita
elD karta je platnd (tzn. nebola stratena, odcudzend, klonovand a jej udaje neboli
pozmenené) a precita z nej drzitelovu identitu.

5. eID AS potom vystavi doCasné potvrdenie o vykonani elektronickej identifikacie, ktory
prehliada¢ drzitel'a zasle na portal Ministerstva vnuatra SR. Toto potvrdenie je takisto
zabezpecené Sifrovacimi prostriedkami pred zneuzitim.

6. Portdl z potvrdenia o elektronickej identifikacii zisti identitu drzitela a umozni mu
pristup k poskytovanym elektronickym sluzbam.

Slovenské republika sa pripojila ku krajinam, ktoré uz elektronicky ob¢iansky preukaz
svojim ob¢anom vydavaju, ako st napriklad Nemecko, Estonsko, Belgicko, Taliansko, Ceské
republika a mnohé d’alSie. Slovenska elD karta je in§pirovand aj tymito GispeSnymi konceptami,
ktoré viak dopina o vyuzitie najnovsich technolégii a bezpenostnych standardov?®.

w

Ziadost' o vydanie eID karty je mozné podat na ktoromkol'vek Okresnom riaditel'stve
Policajného zboru, nie len v mieste trvalého pobytu, pricom pracovnici budu moct prist’ aj s
mobilnymi pracoviskami za obfanmi, ktori Ziadost’ napr. pre bezvlddnost’ nemdzu osobne
podat’, pripadne moZnost’ nechat’ si dorucit’ eID na 'ubovol'nti adresu na izemi SR. Vydavanie
elD kariet je spoplatnené sumou 4,50 euro a karta je platnd 10 rokov (MV SR, 2013).

Medzi elektronické sluzby vo verejnom sektore, ktoré realne funguji po prihlaseni sa
pomocou preukazu elD patria zatial napriklad: nahlasovanie zmien, podéavanie Ziadosti,
staznosti, Zalob, aukcie, verejné obstaravanie, sluzby katastra, sluzby dafového uradu
aregistracia vozidiel. V rdmci najnovSich spristupnenych sem patria sluzby spojené
s elektronickym registrom adries a sluzby poskytované v oblasti Statnych socidlnych déavok,
socialnej pomoci a pomoci v hmotnej nudzi. Neskér budu priddvané d’alSie ako napriklad
eHealth (elektronické zdravotnictvo), eVoting (elektronické vol'by a referenda) a podobne (MV
SR, 2013).

10 CEN/TS 15480-1, Identification card systems — European Citizen Card — Part 1: Physical, electrical and transport
protocol characteristics

— CEN/TS 15480-2, Identification card systems — European Citizen Card — Part 2: Logical data structures and card
services

— BSI TR-03110, Advanced Security Mechanisms for Machine Readable Travel Documents — Extended Access
Control (EAC), Password Authenticated Connection Establishment (PACE), and Restricted Identification
(RI)Version 2.03
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2.2 InfrasStruktura verejnych kl’ucov

Pre efektivne fungovanie autentifikacie, pouzivania elektronického podpisu a Sifrovania na
zéklade pouzitia certifikatov je potrebné vyuzitie sluzieb PKI (infrastruktury verejného klaca).
Kedze eID karta méze mat’ v sebe ulozené nasledovné druhy certifikatov (Magna, 2013):

» autentifikaény certifikat pre autentifikaciu karty pre ucely poskytnutia sluzby
vyzadujucej pritomnost’ karty,

» autentifikaény certifikdt na autentifikdciu drzitela karty pri pristupe
k elektronickym sluzbam,

» certifikat a privatny kI'i¢ na vytvaranie zaru¢eného elektronického podpisu a

» Sifrovaci/desifrovaci certifikat/klaCovy par, pricom kazdy z tychto certifikatov musi
byt vydany a spravovany v ramci nejakej PKI.

Prehlad vydavanych certifikatov v sucasnosti na Slovensku (Hlavaty, 2013):

» kvalifikovany — 5 rokov a 1 mesiac — vytvaranie ZEP pri komunikacii s verejnou
mocou,

» autentifikacny — 10 rokov — prihlasenie do systémov, elektronicky podpis,

» sifrovaci — 10 rokov — bezpe¢na komunikacia medzi systémami.

3. Porovnanie Slovenska s Estonskom

V kazdoroénych vyskumoch EU o benchmarku elektronickej statnej spravy, v ktorych
Slovensko bohuzial’ obsadzuje takmer vo vsetkych oblastiach spodné priecky rebrickov, sa tieto
Vv Casti kI'i€ové prvky umoziiujiice beh sluzieb eGovernmentu (napr. Elektronické Dokumenty
- eDocuments; Elektronicka Bezpecnost’ - eSafe; Autentické zdroje; SSO) zameriavaju aj na
hodnotenie prvku eID pre jednotlivé krajiny. Hoci Slovensko je podl'a komisie EU (Tinholt,
2015, 2016) zaradené do skupiny 4 (krajiny st menej urbanizované a maju relativne nizku
uroven vzdelania a relativne malo digitdlnych zrucnosti; infraStruktira nie je tak vysoko
rozvinutd v tejto skupine krajin; miera korupcie vo verejnom sektore je vysSia; okrem
Slovenska st sem zaradené aj Rumunsko, Ceska republika, Grécko Mad’arsko, Portugalsko,
Bulharsko, Chorvatsko a Turecko) a Estonsko do skupiny 1 (sa sklada z krajin s mensou
populaciou, ktorych obyvatelia su relativne mladi, vysoko vzdelani so stredne vysokym
prijmom [merané podla HDP na obyvatela]; Groven centralizacie sluzieb v nich je vysoka),
Castokrat slovenska verejnost’ poukazuje prave na odliSnosti medzi tymito dvoma krajinami
najmi v oblasti sluzieb eGovernmentu. Vysledok tohto porovnania spracované na zéklade dat
EU uvadzame v &asti vysledky formou grafu.

Podla (European Structural and Investment Funds, 2015) Esténsko &erpalo fondy EU
v rokoch 2007 — 2013 celkovo vo vyske 3,4 mld. EUR, z toho iba 85 mil. EUR (2,5%) bolo
uréenych na informatiziciu spolo€nosti. Naproti tomu Slovensko v tom istom obdobi ¢erpalo
celkovo 11,5 mld. EUR, z toho 843 mil. EUR (7,3%) bolo uréenych na informatizaciu
spoloc¢nosti - Operacny program Informatizacia spolo¢nosti SR (OPIS), ¢o je takmer 10 krat
viac, ako Estonsko.

V Esténsku v rdmci sluzieb eGovernment navyse v porovnani so Slovenskom v su¢asnosti
uz realne funguje napriklad (Gemalto, 2015):

ZaloZenie firmy cez internet (pre SR zatial’ plati len pre ohlasenie zivnosti)
Elektronické vol'by od roku 2005 — prvé na svete

Elektronicky obc¢iansky preukaz v mobile/smartphone

Elektronicka zdravotnd karta a elektronicky lekarsky predpis

Sluzba sledovania spotreby energii v redlnom case pre podniky i domécnosti

YVYVYYVYYV
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4. Ciele a metodika vyskumu

Vo vyskumnej Casti uvadzame vyhodnotenie miery vyuzitia eID karty na Slovensku na
zéklade analyzy a zhodnotenia jej vyuzivania a stavu o jej informovanosti verejnostou podl'a
prieskumov realizovanych v rokoch 2014 a 2015, a to formou ich interpretdcie a porovnavania.

Hlavny ciel’ vychadza z komparacie poznatkov sucasného stavu problematiky eID a prinaSa
zhodnotenie aktualneho stavu pre skimanu oblast’. Na dosiahnutie hlavného ciel’a si stanovené
nasledujtce Ciastkové ciele:

» Analyza, komparacia a syntéza teoretickych vychodisk a Vv praxi pouzitych
modelov zavéadzania preukazov eID v narodnom a cezhrani¢nom prostredi
vratane porovnania s rieSenim dostupnym v Estonsku

» ldentifikacia, preskimanie a vyhodnotenie stfasného stavu vyuZitia
a informovanosti verejnosti o rieSeni eID na Slovensku na zaklade dostupnych
poznatkov, vyskumnych $tadii EU a dotaznikovych prieskumov realizovanych
spolo¢nostou HP Slovakia.

Vyskum bol uskutocneny nad datami, ktoré pochadzaju z dvoch prieskumov a ktorych
charakteristiky uvadzame v tabul’ke 3.

Tabulka 3

Charakteristiky analyzovanych prieskumov
Prieskum ITAPA! ITAPA®?
Rok uskutocnenia prieskumu 2014 2015
Miesto uskutoénenia Bratislava Bratislava
Pocet respondentov v prieskume 93 62
Pocet otazok v prieskume

z toho:
kvantitativhe 11 11
kvalitativnhe 2 2
Indukcia, dedukcia, abstrakcia.
Pouzité metédy vyskumu Cieleny vyber respondentov
Generalizacia

Zdroj: Vlastné spracovanie

5. Vysledky

Vysledky uvadzame formou grafov pre kazdu oblast zvlast. Vysledky nasledne
interpretujeme formou diskusie v d’alsej Casti ¢lanku.

Na obrazkoch 4 a 5 je vidno mierny posun medzi rokmi, pozorujeme viac pouzivatel'ov eID
(Co je ocakavany zaver), rovnako je predpokladané, Ze “obuvnikove deti chodia bosé” a teda,
ze medzi 'ud’mi na ITAPA je stale len 39% T'udi s eID (sice viac ako celoslovensky priemer,
ale stale malo na to, ze by tam mali chodit’ najmé priekopnici eGovernmentu na Slovensku).
Obdobne zvzrastlo % respondentov, ktori si myslia, Ze eID nie je dostato¢ne bezpecné na
pristup k eGovernment sluzbam (priblizne 22% v roku 2015 vs. 13% v roku 2014). Tento narast
si vysvetl'ujeme nedostato¢nou informovanostiou o bezpecnosti, ked’ze celkova informovanost’
o eID vyrazne stapla (55% vs 33%, ak spocitame hodnotenia = vyborna + dobra + uspokojiva),

11 Prieskum realizovany spolo¢nostou HP Slovakia na konferencii ITAPA v roku 2014 v stanku tejto spolo¢nosti
12 prieskum realizovany spolo¢nostou HP Slovakia na konferencii ITAPA v roku 2015 v stanku tejto spolo¢nosti
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Obrazok 4
Graf pre zakladnu otazku (#1) prieskumu

61.29%
Rok 2015
8.71% = Nie

66.67% "Ano
Rok 2014 RELA

Zdroj: Vlastné spracovanie
Poznamka: Otazka #1 z prieskumu: Mate uz elektronicky ob¢iansky preukaz s ¢ipom — elD?

Obrazok 5
Graf pre zakladnu otazku (#2) prieskumu

Rok 2015 [ | |
78.18% = Nie
13.48% | i
Rok 2014 _86.52%

Zdroj: Vlastné spracovanie
Poznamka: Otazka #2 z prieskumu: Povazujete eID za bezpecny autentifikacny prostriedok pre pristup k eGov sluzbam?

Na zéklade vysledkov, ktoré st zobrazené formou grafov na obrazkoch 6,7,8 a 9 mézeme
konstatovat,, Ze 'udia uz poznaju vsetky zakladne funkcie eID (v roku 2014 to nebolo také
jednoznacné) okrem Sifrovania (stale cca 40% respondentov o tejto funkcii nevie, €o je zrejme
preto, Ze sa o tejto funkcii hovorilo len v suvislosti s projektom eHealth, a o tom sa toho ¢asu
nehovorilo pozitivne — dnes sa uz spomina samostatny doklad el. preukaz poistenca — ePP*3)

Obrazok 6
Graf pre zékladnu funkciu (identifikacia) eID

0.00%

Rok 2015 |
100.00%
= Nie
» Ano
2.27%
Rok 2014
97.73%
i

|

Zdroj: Vlastné spracovanie
Poznamka: Otazka #3 z prieskumu: Disponuje podla Vas eID prezkaz funkciou Elektronickej identifikacia?

13 Ked'7e aj eHealth je su¢astou eGovernmentu na Slovensku, tak aj elD preukaz ma byt v budiicnosti vyuzitelny
v eHealth, najmé pri bezpecnom pristupe obcana k svojej elektronickej zdravotnej knizke cez Narodny portal
zdravia.
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Obrazok 7
Graf pre zakladnt funkciu (autentifikacia) eID

Rok 2015
100.00%

m Nie
= Ano

Rok 2014
93.02%

Zdroj: Vlastné spracovanie
Poznamka: Otazka #4 z prieskumu: Disponuje podla Vas eID preukaz funkciou Elektronickej autentifikacie?

Obrazok 8
Graf pre zékladntu funkciu (Zaruceny Elektronicky Podpis - ZEP) elD

3.57%
Rok 2015
06.43%
14.94%
Rok 2014
B
Zdroj: Vlastné spracovanie

Poznamka: Otazka #5 z prieskumu: Disponuje podla Vas eID preukaz funkciou ZEP?

= Nie
»Ano

Obrazok 9
Graf pre zakladnu funkciu (Sifrovanie) eID

40.00%
Rok 2015

60.00%
= Nie
» Ano

Rok 2014

64 10%

Zdroj: Vlastné spracovanie .
Poznamka: Otazka #6 z prieskumu: Disponuje podl'a Vas elD preukaz funkciou Sifrovania dat?

Ako mozeme vidiet’ na obrazku 10, celkové informovanost’ o eID vyrazne stupla (55% vs
33%, ak spocitame hodnotenia = vyborna + dobra + uspokojiva).
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Obrazok 10
Graf pre Informovanost’ o eID

s 182%| S5 868k
5 - nedostatoéna
® 4 - neuspokojiva
2 = 3 - uspokojiva
=2 - dobra
3 =1 - vyboma

Rok 2014 Rok 2015
Zdroj: Vlastné spracovanie

Poznamka: Otazka #7 z prieskumu: Oznamkujte informovanost’ verejnosti o vyuziti a funkciach eID?

Z prieskumu vyplyva, ze eID preukaz vlastni stale len menej ako polovica opytanych.
Rovnako neuspokojivé je hodnotenie napredovania eGovernmentu vo vSeobecnosti 9pre rok
2016 az priblizne 60% hodnoti napredovanie ako neuspokojivé alebo nedostato¢né), vid
obrazok 11.

Obrazok 11
Graf pre napredovanie sluzieb eGovernmentu na Slovensku

5 14.13% 5 14.75%
5 - nedostatoéne

u 4 - neuspokojivo
» 3 - uspokojivo
—— ; u 2 - dobre

» 1 - velmi dobre

Rok 2014 Rok 2015

Zdroj: Vlastné spracovanie
Poznamka: Otazka #8 z prieskumu: Ako podl'a Vas napreduje elektronizacia verejnej spravy??

Obrazok 12 nam priblizuje, Ze rozloZenie pouzivatelov réznych OS pre skimané roky
ostava +/- stabilné, jasna je dominancia Windows (vySe 80%) a medzi mobilnymi Android
(takmer 60%), iOS (30%).

Obrazok 12
Graf OS platformy pre elD

Rok 2014 Rok 2015

4% _
Yo 4% 0% = MS Wingows

= Linux
*MacOS X
®iné (PC, laptopy)
= Ancroid
n0s
Windows Phone
»Iné (mobiiné platiormy)

Zdroj: Vlastné spracovanie
Zdroj: Vlastné spracovanie
Poznamka: Otazka #9 z prieskumu: Aké OS platformy pri elektronickej komunikacii vyuzivate?
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Vysledok porovnania Slovenska s Estonskom poukazuje nato, Ze Slovensko vo vSetkych
oblastiach za Estonskom vyrazne zaostava. Pre skiimanu oblast’ uvadzame vysledky bodového
ohodnotenia pre tieto dve krajiny spolu s priemerom EU formou nasledovného grafu (Obrazok
¢. 13). Ako je na tomto grafe mozné vidiet' Estonsko pre tto oblast’ hodnotenia v sucasnosti
dosahuje uz maximalne mozné 100 bodové ohodnotenie.

Obrazok 13
Graf - Porovnanie hodnotenia krajin pre oblast’ eID

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a (ECCF 2013, 2014, 2015)

Avsak je potrebné zdoraznit', Zze vydavanie elD preukazov v Estonsku zacalo o 11 rokov
skor ako na Slovensku a trvalo priblizne 13 rokov kedy pomer poctu ich drzitel'ov k celkovej
populacii dosiahol 90%. Slovensko sa po troch rokov od zaciatku vydavania dostalo na uroven
37% drzitelov voci poctu obyvatelov v produktivnom veku. Toto porovnanie zobrazujeme
formou nasledujuceho grafu (Obrazok ¢.14).

Obriazok 14

Graf - Penetracia elD preukazov v krajinach Estonsko a Slovensko
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Zdroj:  vlastné spracovanie podla (Gemalto, 2015), (Magna, 2013) a (SU SR, 2015)

6. Diskusia

Zaujimavou tému k diskusii jevyuzitie nového preukazu v sikromnom sektore, ako su napr.
on-line obchody alebo sluzby poistovni, ¢i bank a podobne. Je predpoklad, Ze pre stale viac a
viac poskytovatelov internetovych sluzieb, ktori ponukaji individualne sluzby, bude
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pouzivanie online eID funkcie ovela jednoduchs$ie, bezpecnejSie a pohodlnejsie ako
alternativne metddy na identifikdciu a autentifikaciu. Elektronicky obCiansky preukaz sa uz da
pouzit aj na uzatvorenie zmluvy o poskytovani pripojenia k Internetu alebo inych
telekomunika¢nych sluzieb. Podpisanie zmluvy na dial’ku pomocou eID zacal napr. podporovat’
telekomunikaény operator Slovanet (Tlatova sprava Slovanet, 2015), ktory je zrejme po
Statnych institiciach prvym komerénym subjektom podporujiicim vyuzitie elD. Zmluvu so
spolo¢nostou Slovanet je mozné uzatvorit’ pomocou tzv. zaru¢ené¢ho elektronického podpisu
realizovaného pomocou elD. Uzivatel tak musi mat eID s aktivovanym vyuzivanim
elektronickych sluzieb a zaroven poziadat’ o vydanie kvalifikovaného certifikatu. Nasledne ma
v ndkupnom eshope Slovanetu moznost’ namiesto vytlaCenia si zmluvy pre jej podpisanie a
odoslanie poStou jej priame elektronické podpisanie pomocou elD. Takyto podpis ho
odbremeni od nutnosti zmluvu tlacit’ a poslat’ ju postou a zaroven samozrejme urychli aktivaciu
sluzieb, ked’ operator dostane podpisanii zmluvu okamzite. Institat zaru¢eného elektronického
podpisu existoval na Slovensku aj pred zavedenim elID, za certifikat si bolo ale potrebné platit’
a vyuzivalo ho minimum obc¢anov. eID a jeho elektronické pouzivanie je az na administrativny
poplatok za samotné vydanie nového obc¢ianskeho bezplatné.

Ak uz spominame elektronicky doklad ako taky, bolo by mozné mat’ vodi¢sky aj ob¢iansky
preukaz v mobile/smartfone? Ano, da sa to (Lacko, 2016). Mobilné eID (MelD) vo forme
prenosného zabezpecené zariadenie moze hrat’ dlezitu ulohu v progresivite celkovej irovne
konzumadcie elektronickych sluzieb. Kombinuje vyhody konven¢nej karty eID a mobilnych
zariadeni. V si€asnosti existuju tri zname alternativy, kde mozZe byt’ zabudovany bezpecnostny
element. A to priamo v mobile, v SIM karte, alebo v microSD karte. Slovensko ako ¢lenska
Krajina EU musi pri implementacii dokladov vydavanych §titom re$pektovat’ spoloni
politiku, no zial’, momentalne kohézna politika ohladom vyhotovenie MeID v EU absentuje.
Estonsko zaviedlo mobilné eID aplikovanim kombinacie SIM karty a PKI infrastruktiry.
Nevyhodou tohto pristupu je komplikovana distribucia a vysoké naklady, ked’ze distriblcia
Specidlnych SIM kariet vyzaduje naroénil koordindciu medzi vydavajucou autoritou
a mobilnymi operatormi pdsobiacimi na lokalnom trhu. NavySe nové mobilné zariadenia by
mali prichadzat’ uz s pevne zabudovanymi SIM kartami (embedded SIM — eSIM), preto sa
koncept odnimatel'nych SIM kariet ako rieSenie pre MelD poklada za koncept minulosti.

7. Zaver

Z prieskumov priamo ¢i nepriamo vyplyva, Ze problematika eID je Siroka a na Slovensku
doposial’ len Ciastocne vyrieSend. Zakladné komponenty architektiry integrovanych
informacnych systémov verejnej spravy s dosahom na oblast’” elektronickej identity boli
centralne zabezpecCené prostrednictvom narodnych projektov financovanych z OPIS. Z
hl'adiska rozvoja potencidlu elektronickych sluzieb verejnej spravy by bolo Ziaduce
zakomponovat’ do navrhu tych komponentov eID, ktorych stav rieSenia to eSte umoziiuje (napr.
projekty eHealth; MelD), niektoré z identifikovanych klIicovych trendov, prinaleziacich k
politikdm podporujicim eID. Néarodné rieSenie elektronickej identity by tieZ malo priniest
moznost’ vacSe] miery spoluprace verejného a stkromného sektora. Navrh narodného
viacstupniového autentifikacného ramca by mal vychadzat’, pripadne sa ¢o najviac priblizovat
rieSeniam ktoré dosiahli medzindrodny konsenzus na tirovni EU.

Na zaklade kvalitativneho posudenia aktualneho stavu vyuzitia eID nielen na Slovensku je
mozné predpovedat’, Ze uspech elD taktiez zavisi od:

» Ponuky elektronickych sluzieb vo verejnom aj v sukromnom sektore, ktoré¢ budu
podporovat’ zivotné situdcie obcanov
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» Informovanosti obCanov o ponuke -elektronickych sluzieb a ich jednoducha
pouzitelnost’ a zrozumitel'nost’
» Dostupnosti HW a SW prostriedkov na pracu s eID
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Faktory konkurencieschopnosti slovenského priemyslu
Competitiveness Factors of Slovak Industry

Luboslav Szabo, Miroslav Grznar

Abstract

The paper is dedicated to some of the factors that affect the competitiveness of Slovak industry
and its companies. It evaluates the evolution and level indicators such as market performance,
employment, average wages and labor productivity of selected branches of industry,
organizational structure , business creations and closures, capacity for innovation and creating
added value. The analysis showed labor productivity increased in all industrial sectors , a
significant increase but only in the production of means of transport, gas and electricity. These,
however, in recent years, labor productivity growth is slower than the average wages. In the
engineering industry enterprises reached one-third to one fifth of the share of added value in
revenues and a high share of exports in revenues , which proves their competitiveness.

JEL classification: M 11, M 21
Key words: Competitiveness, organizational structure, innovation, export performance

1 Uvod

Priemysel patri medzi najvyznamnejsie vyrobné odvetvia SR, nielen ¢o do tvorby HDP, ale
aj zamestnanosti a vobec vykonnosti celej ekonomiky. V poslednych rokoch zamestnava viac
ako 370 tisic pracovnikov a generuje rocné trzby vo vyske viac ako 75 milidrd € v beznych
cenach.

Jeho vyvoj vsak nie je v poslednych rokoch priamociary. Po niekol’kych rokoch priazniva
rastova tendencia slovenského priemyslu bola vplyvom finanénej a hospodarskej krizy v roku
2008 preruSena poklesom dynamiky temer o patinu a opat’ vyrazné zlepSenie nastava az po roku
2012.

Jednotlivé odbory priemyslu vykazuju diferencovanti dynamiku vyvoja. Progresivny je
vyvoj vyroby dopravnych prostriedkov, kde najmid automobilovy priemysel v roku 2015
vyrobil rekordnych milion osobnych vozidiel. Vyroba pocitacov, alebo farmaceuticky
priemysel, ktoré patria medzi odbory s vysokou technologickou Uroviiou vSak podobné
vyvojové tendencie nevykazuju.

Zakladnymi ukazovatelmi, pouZivanymi na vyjadrenie narodohospodarskeho vyznamu
jednotlivych hospodarskych odvetvi st ukazovatele podielu na tvorbe hrubej pridanej hodnoty
(hrubého doméaceho produktu). Na obrazku 1 ilustrujeme podiel hlavnych vyrobnych odvetvi
na tvorbe HDP vroku 2014 vo vybranych krajinach EU. Podiel priemyslu vo vidsine
uvadzanych krajin presahuje 20 %. NaSa krajina nebola v citovanom zdroji uvedena a udaje
sme doplnili z databazy SU SR. Najvicsi podiel maja v su¢asnosti sluzby, podiel
polnohospodarstva je vo vyspelych krajinach vicSinou nevyrazny a odvetvie sa vSeobecne
povazuje z hl'adiska rozvoja za Gtlmové. V Pol'sku ana Slovensku je jeho podiel relativne
najvyssi.
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Obrazok 1 ’
Struktira HDP podl'a odvetvi vybranych krajin EU v roku 2014 v %
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Prameii: Dostupné na www List of countries by GDP sectors, udaje za SR podla SU SR, vlastné spracovanie

Vyvoj vykonov priemyselnej vyroby v trzbach za vlastné vykony a sluzby v poslednych
rokoch ilustruje nasledujtci obrazok 2.

Vykonnost’ slovenského priemyslu po poklese v krizovych rokoch rychlo vzrastla a od roku
2009 sa trzby za vlastné vykony a sluzby plynule zvysuju. Pravda nie vsetky odbory priemyslu
vykazuju takuto tendenciu.

Obrazok 2
Trzby za vlastné vykony a sluZzby priemyselnd vyroba v SR v mil.. €, b.c.
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Prameti: Databaza SU SR, 2015, vlastné zobrazenie

Nas prispevok je venovany analyze vplyvu vybranych faktorov, ktoré podmienuji tiroven
konkurencnej schopnosti priemyslu a jeho vybranych odborov.

1.1 Stav rieSenej problematiky

Tendenciami vyvoja priemyslu v narodnej ekonomike a faktormi jeho konkurencnej
schopnosti sa zaoberaji mnohi autori doma i v zahrani¢i. Uved'me aspoti niekol’ko z nich.

Jaegers, Z. et al. (2013) sa vo svojom prispevku zaoberali vyvojom priemyslu v EU
v rokoch 2005 az 2012, pricom konstatuju, Ze priemysel ako celok zaznamenal vo svojom
vyvoji pokles v roku 2009, ale nebol vacsi ako 10 % oproti roku 2005. Ked’ jednotlivé odvetvia
priemyslu rozélenili podla urovne technologickej vyspelosti do Styroch skupin zistili, ze
najmensi pokles zaznamenali odbory s najvyssim stupiiom technologickej tirovne, do ktorych
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patrili farmacia, vyroba pocitacov a vyroba lietadiel. Naopak najhlbsi pokles zaznamenali
odvetvia s vyssou a nizSou mierou technologickej urovne vyroby, kde patrili najma chemicky
priemysel, strojarenstvo, vyroba dopravnych prostriedkov a d’alSie. V nasom prispevku
(Grznar, M. - Szabo, L. 2013) sme analyzovali vyvoj slovenského priemyslu v rokoch 2006-
2012 a konstatovali sme tiez zavislost’ vyvoja jednotlivych odborov od urovne technologicke;j
vyspelosti vyroby. Z krizovych vysledkov sa vSak najrychlejsie dostala vyroba dopravnych
prostriedkov a strojarenstvo, ktoré nepatria medzi odbory s vysokou technologickou troviiou
vyroby. Aumayr-Pintar, Ch. et al. (2015) vo svojej §tadii uvadzaju pohlad na priemysel EU
a Norska z aspektu ekonomickej a politickej situacie v roku 2013. Hodnotia konkurenénu
schopnost’ jednotlivych krajin z aspektu ekonomickej Grovne priemyslu, utvarania socialneho
partnerstva v podnikoch, dizky pracovnej doby a d’al3ich hladisk.

Milov, M. (2013) sa zaoberala vplyvom odvetvovej Struktury na konkuren¢nu schopnost’
krajin EU a USA. Na baze relevantnych tidajov za rok 2009 dospela k zaveru, Ze neproduktivne
administrativne sluzby a verejna sprava, personalne a pomocné sluzby a finanéné sluzby
vykazuju v USA sice vicsi podiel na HDP ako v Eurdpe, tieto vSak nevyjadruju produktivny
efekt. Pruzinsky, M. (2010) konStatuje, ze slovensky priemysel zaostava v technickej
a technologickej urovni, v intenzite inovacnych aktivit a v inova¢nom transfere vysledkov
vyskumu a vyvoja do vyrobnej praxe. Mnohé sektory priemyslu stale vyuzivaju zariadenia
vysoko naro¢né na suroviny, material a energiu a vykazuji vysoké naklady. Prokop, V. et al.
(2017) zvyraznuji vyznam inovécii v znalostnej ekonomike ako kl'acovy néstroj posiliiovania
konkuren¢nych vyhod. Porovnavaju tri eurdpske krajiny, ktoré v poslednych rokoch klesali
Vv medzinarodnom porovnavani konkurencieschopnosti a inova¢nych aktivitich. Zvyraziuja
potrebu hl'adat’ zdroje inovac¢nych aktivit, ktoré ovplyviiuju rast obratu firiem. Lalinsky, T.
(2016) analyzuje konkuren¢nu schopnost’ slovenskych podnikov pocas nedavnej globalnej
recesie. Vysledky naznacuji, Ze mladSie, menej vyvozne orientované firmy s komparativnou
vyhodou lepSie Celili krize. Efektivne vedenie, profesionalny manaZzment a silné orientdcia na
zniZzovanie nakladov pomohli firmédm zotavit’ sa z krizy. Havran, M. (2014) sa zaoberal
postavenim slovenskej ekonomiky v globalnych hodnotovych retazcoch a vplyvom vertikalnej
Specializacie na tvorbu pridanej hodnoty a zamestnanost’. KonStatuje vysokll mieru vertikalnej
Specializacie najmd vo vyrobe dopravnych prostriedkov, ale aj niz§i vyznam tohto odvetvia
Z pohl'adu tvorby pridanej hodnoty a zamestnanosti. Gabrielova, H. (2012) vo svojej Studii
analyzuje zmeny v Struktare slovenskej ekonomiky pred a po recesii v rokoch 2000 az 2011 na
zaklade podielu jednotlivych odvetvi na tvorbe HDP a podielu na zamestnanosti. Podiel va¢Siny
priemyselnych odborov na HDP dlhodobo klesa. Svoje pozicie si vSak udrzuju najma
automobilovy priemysel, vyroba kovov, pocitacov a elektroniky. Svoj podiel vyrazne oslabili
najméa vyroba potravin a napojov, textilu a odevov.

Dokument EK Member States Competitiveness Report (2014) porovnava priemyselnt
politiku a vykonnost' priemyslu jednotlivych krajin EU. Ako indikatory konkurenénej
schopnosti vyuZziva ukazovatele produktivity prace, export a inovacie. VS§ima si aj podiel
priamych zahrani¢nych investicii, pristup ku financidm, trh, ceny energii, ako aj vplyv
Strukturdlnych zmien. K $titom so silnym potencidlom a rastom konkuren¢nej schopnosti
priemyslu radi Nemecko, frsko a Holandsko. Slovensko podl’a dokumentu dosahuje priemernt
konkurenénu schopnost’ a je zaradené v skupine kde su CR, Grécko, Spanielsko, Mad’arsko,
Pol’sko a Estonsko.

1.2 Vyskumny dizajn

V prispevku reflektujeme niektoré poznatky z vedeckej a odbornej literatiry venované
vyskumu konkurencnej schopnosti v priemyselnych odvetviach a opatreniam, ktoré
napomahaji konsolidécii podnikatel'skych subjektov v si¢asnych podmienkach.
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Vlastni analyzu zakladame na baze dostupnych Statistickych tdajov o slovenskom
priemysle ajeho podnikatel'skej $truktdre. Vyuzivame najmi §tatistick(i databdzu SU SR
SLOVSTAT apodnikové databazy casopisu TREND, najmid jeho hodnotenie podnikov
v TREND TOP 2014 a 2015. Na medzinarodné komparacie vyuzivame udajovu zakladnu
Eurostatu.

Pri spracovani prispevku vyuzivame Standardné metddy vedeckej prace, ako su analyza
a syntéza, komparacie, deskriptivna Statistika a grafické znazornovanie.

2. Vysledky vyskumu
2.1 Dynamika vyvoja priemyslu v EU

Priemyselna vyroba v krajinach EU ma diferencovanu Grovei vyvoja. Je determinovana
celym radom faktorov od stavu ekonomiky krajiny a vyvoja hospodarskeho cyklu, cez dopyt
po produktoch, cenovy vyvoj, zahrani¢ny obchod az po hospodarsku politiku a stimulaéné
nastroje jednotlivych krajin.

Priemysel ako celok v EU 28 ale aj v eurozéne vykazuje do roku 2012 skor stagnéciu,
Vv poslednych rokoch vsak rastie. Jeho vyvoj ilustruje tabul’ka 1. Motorom tnie v priemysle je
Nemecko, ktorého indexy priemyselnej vyroby po krize pravidelne rastli, v poslednych rokoch
rast trochu spomalili..

Tabulka 1 )

Indexy vyvoja priemyslu vo vybranych krajinach EU v %, rok 2010 = 100
Krajina 2011 2012 2013 2014 2015 2016
EU 28 104,5 102,3 101,8 104,0 106,5 108,3
Eurozona 104,6 102,0 101,3 103,1 105,5 107,1
Nemecko 108,0 107,4 107,7 109,7 110,2 111,7
SR 107,0 119,3 125,2 138,4 149,0 154,2
CR 107,3 106,6 107,6 114,8 122,0 125,7

Pramen: http: //appsso.eurostat.ec.europa. eu/nui, 15.3.2017, vlastné spracovanie

Pozicie SR vuvedenom ramci nie su zIé, priemyselna vyroba pravidelne rastla,
Vv poslednych rokoch dokonca vel'mi vyrazne. Podobne je to aj v pripade CR.

Uvedené tdaje sice charakterizujti vyvoj priemyslu v EU ako celku a vybranych krajinach,
ale neinformujt o jeho konkurenénej schopnosti. V nasledujtcich Castiach sa preto pokusime
analyzovat’ konkuren¢nu schopnost’ vybranych odborov priemyslu SR na baze dostupnych
informdcii, pricom sa sustredime na jeho vyvoj, vyvoj produktivity prace, mzdovy vyvoj,
tvorbu pridanej hodnoty a export jeho produkcie.

2.2 Dynamika vyvoja priemyslu v SR

Vyvoj slovenského priemyslu bol vrokoch 2008 a2009 ovplyvneny hospodarskou
a finan¢nou krizou, v d’alSich rokoch sa vsak v objeme vyroby dostal k pozitivnym trendom.
Pre podrobnejsiu charakteristiku vyvoja priemyslu vSak treba hodnotit’ aj d’alSie ukazovatele.
Uvadza ich tabul’ka 2.
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Tabul’ka 2
Indexy vyvoja ukazovatel'ov priemyslu SR, priemerny mesiac roku 2010=100

Ukazovatel’ 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Vyroba 76,9 79,1 99,5 108,6 101,7 110,2 134,9
Zamestnanost’ 117,5 97,9 101,0 105,1 101,5 102,8 105,9
Priemerna mzda 98,7 103,9 108,7 110,4 110,2 118,6 134,8
Odprac. hodiny 90,3 88,3 93,6 94,4 84,0 88,6 103,2
Ceny v tuzemsku 102,9 98,6 100,3 103,2 105,0 103,4 102,0

Prameii: SU SR, januar 2015

Hodnota vyroby vyrazne poskocila po roku 2012, mierne sa zvysila v poslednych rokoch
i zamestnanost’, ale nedosiahla Groven roku 2008. VyraznejSie vzrastla aj priemerna mzda.
Priemerna mzda réstla rychlejSie ako vyroba, pricom odpracované hodiny stagnuju. Rast
priemernej mzdy preto neodpoveda vyvoju odpracovanych hodin. Realiza¢né ceny v tuzemsku
mali veI'mi premenlivy vyvoj a do roku 2012 klesaju, o suvisi so stagnaciou inflacie u nas.

Tabul’ka 3
Vyvoj trzieb za vlastné vykony a sluzby vo vybranych odboroch priemyslu SR v mil. € b.c.
Ukazovatel 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Priemysel spolu 60059 | 45307 | 54716| 62545| 66942 | 68158 | 69 790
Dopravné prostr. | 13964 | 10248 | 13903 | 16984 | 20367 | 21626| 21778
Elektrina, plyn 11252 | 10722 | 11264 | 12523 | 13830| 12555| 10894
Vyroba kovov 10173 6 643 8 409 9375 9 658 9604 | 10778

Pocitade 6045| 6160| 6816| 6064| 6312| 5917| 6060
a elektronika
Guma a plasty 5074| 3817| 4443| 5267| 5401| 5489| 5770

Potraviny a nap. 4 464 3677 3758 4276 4598 4 533 4278
Pramen: SU SR, januar 2015

Tabul'ka 3 uvadza vyvoj trZieb za vlastné vykony a sluzby v beznych cenach za priemyselné
odbory v SR s najvyssimi vykonmi. Okrem vyroby pocitacov a elektronickych zariadeni sa
pokles vyroby prejavil v roku 2009 vo vSetkych odboroch. V d’al§ich rokoch sa temer vSetky
odbory zotavili, ale vyroba pocitacov a elektroniky zostala viac menej na urovni roku 2008.
Najvyssi rast zaznamenala vyroba dopravnych prostriedkov s indexom 156,2 %, ¢o najviac
ovplyvnilo aj index zmeny vyvoja priemyselnej vyroby celkom na 116,2 %.

S vyvojom vykonov uzko stvisi aj zmena v Strukture odborov. V nasledujicom obrazku 3
uvadzame porovnanie Struktiry vybranych najvyznamnejSich odborov v roku 2008 s rokom
2014. Vyraznejsie zmeny sa vSak zaznamenali len v podiele vyroby dopravnych prostriedkov,
ktora sa vyrazne zvySila. Podiel ostatnych odborov zostal bez vyraznejSej zmeny. Avizovany
prichod d’alSej automobilky Land Rover zrejme eSte zvysi podiel tohto priemyselného odboru
na priemyselnej vyrobe v blizkej buducnosti. Odbory vyroby s vysokou technologickou
uroviiou ako je vyroba pocitacov a elektroniky, alebo farmdcia svoj podiel na priemyselne;j
vyrobe vyraznejsie nezvysili.

Jednou z podmienok dosiahnutia konkurenénej schopnosti v jednotlivych odboroch
slovenského priemyslu je uroven produktivity prace. Ak zostaneme len pri vysSie uvedenych
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odboroch, ktoré najviac reprezentujii vykony priemyslu, tak vyvoj produktivity prace v nich
zobrazuje nasledujuca tabulka 4.

Obrazok 3
Zmena Struktury priemyselnych odborov s najvyssimi vykonmi
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Pramen: Tabulka 3, vlastné zobrazenie

Tabul’ka 4
Vyvoj produktivity prace vo vlastnych vykonoch a tovar vo vybranych odboroch priemyslu SR
Vv € na zamestnanca

Ukazovatel’ 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Priemysel spolu | 124 269 | 115394 | 140870 | 151179 | 166 101 | 167 353 | 164 557
Dopravné prostr. | 234 626 | 194 728 | 255220 | 280 937 | 308 385 | 328 042 | 321 191
Vyroba kovov 95677 | 75953 | 98045 | 104616 | 105358 | 105543 | 110735
Elektrina, plyn 517 350 | 522 912 | 564 590 | 682 998 | 757 607 | 715728 | 600 695
Guma a plasty 92457 | 80210| 98904 | 108377 | 112875 | 121 043 | 125 653

Pocitace
a elektronika

Potraviny anap. | 103276 | 95135| 101932 | 111364 | 121515 | 125669 | 123 053
Prameti: SU SR, januar 2015, SK NACE REV 2

278 950 | 282530 | 322598 | 333 354 | 382 609 | 365 595 | 308 445

Uroven produktivity prace v jednotlivych odboroch priemyslu je diferencovana podla
charakteru vyroby, pouZzivanych technolégii, organizacie prace, miery vyuzivania sluzieb
dodavatel'ov a d’alSich faktorov. Hodnotit preto moézeme len vyvojové trendy tohto
ukazovatel’a.

Najvacsi rast produktivity prace sa zaznamenal vo vyrobe dopravnych prostriedkov, kde
index v hodnotenom obdobi vykazuje 139,9 %. Dalsi odbor s najvys§im rastom je vyroba plynu
a elektriny s indexom 116,1 %. Zmeny v urovni produktivity prace vo vybranych odboroch
Vv hrani¢nych rokoch hodnoteného obdobia ilustruje obrazok 4.

Obrazok potvrdzuje, ze k rastu produktivity prace sice doSlo vo vSetkych uvedenych
priemyselnych odboroch, k vyraznému rastu v8ak len u vyssie uvedenych dvoch, ktore preto
splnaju jeden z predpokladov konkuren¢nej schopnosti.
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K d’alsim predpokladom rastu konkuren¢nej schopnosti odboru priemyslu je aj vyvoj
relacie produktivity prace a priemernych miezd. Pre rast ekonomiky je potrebné, aby
produktivita prace rastla rychlejSie, ako priemerna mzda. V d’alSich obrazkoch ilustrujeme
indexy medziro¢nych zmien produktivity prace a priemernej mzdy Vv hrani¢nych rokoch
Vv odboroch vyroby dopravnych prostriedkov a dodavok plynu a elektriny.

Obrazok 3
Zmena produktivity prace vo vybranych priemyselnych odboroch s najvys$simi vykonmi

Dopravné prostr.
800 000

Potraviny a nap. Vyroba kovov

=¢=2 008
2014

Pocitace a elektr. Elektrina, plyn

Guma a plasty

Pramen: Tabulka 4, vlastné zobrazenie

Vyvoj priemerne] mzdy v tomto odbore plynule pomaly rastol. Produktivita prace po
vyraznom poklese v roku krizy opéat’ vzrastla, ale odvtedy pomaly stale klesa a v roku 2014 sa
dostala na sedemro¢né minimum. Rychlejsi rast miezd ako produktivity prace v odbore moze
ohrozit’ efektivnost’ vyroby a znizenie konkuren¢nej schopnosti.

Obrazok 4
Medziro¢né indexy vyvoja priemernej mzdy a produktivity prace v odbore dopravné
prostriedky v %, 2008=100
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Prameii: SU SR, november 2015, SK NACE REV 2

V odbore elektrina, para, plyn aZz do roku 2012 rastla produktivita prace rychlejSie ako
priemerna mzda, potom vSak dochédza k vyraznejSiemu poklesu produktivity prace a mzda
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rastie rychlejSie ako produktivita. Hodnotené dva odbory preto v poslednych rokoch stracajua
Vv relaciach mzdy a produktivity vyznamny predpoklad konkurencnej schopnosti.

Obrazok 5
Medziro¢né indexy vyvoja priemernej mzdy a produktivity prace v odbore elektrina, para, plyn
v %, 2008=100
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Prameii: SU SR, november 2015, SK NACE REV 2
2.2 Organizacna Struktura slovenského priemyslu a jej vyvoj

Organizaénu §truktiru v priemysle vykazuje SU SR len za roky 2004 — 2008. Za dalsie
roky st k dispozicii len tdaje o vzniku a zaniku podnikov. Struktiru podnikov v priemysle SR
a jej vyvoj ilustruje nasledujuca tabul’ka.

Tabul’ka 5
Vyvoj po¢tu podnikov v SR spolu a v priemysle a ich vlastnictvo
Ukazovatel 2004 2005 2006 2007 2008
Verejny sektor spolu 808 767 719 688 653
z tohto: priemysel 44 45 42 43 39
Sektor sikromny spolu 73 399 82 943 92 692 100 886 119 280
z toho: priemysel 10 296 11107 11 646 11 949 13177
zfoho:  zahranicny 927 1120 1301 1448 1726
viastnik
medzingrodny 1007 1064 1051 1004 1031
vlastnik

Prameti: SU SR, december 2015

Pocet priemyselnych podnikov vo verejnom sektore je  pomerne stabilizovany
anevyznamny a predstavuje len okolo 6 % z celkového poctu podnikov verejného sektora.
V stikromnom sektore bol podiel priemyselnych podnikov v roku 2008 z celkového poctu az
11 % a v hodnotenom obdobi tento pocet plynule rastol. To znaci, Ze priemyselné odbory na
Slovensku nachadzaju priestor pre d’alsi rast.

Vyznamne vzrastol aj podiel podnikov vlastnenych zahraniénym vlastnikom, alebo
vlastnikom medzinarodnym z 18,8 % v roku 2004 na temer 21 %, Co potvrdzuje zaujem
zahrani¢nych investorov o podnikanie na Slovensku.
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Novsie udaje prinasa Statistika o vzniku a zaniku podnikov priemyselnych odborov spolu, ktoré
umoziuju posidit’ jednak podmienky pre podnikanie, ako aj vznik novych pracovnych
prilezitosti. Udaje o vzniku podnikov v hodnotenom obdobi obsahuje tabul’ka 6.

Tabul’ka 6

Vznik podnikov v priemysle SR podl'a po¢tu zamestnancov
Ukazovatel 2008 2009 2010 2011 2012
Pocet podnikov spolu 10 199 8 166 5784 7614 6 164
0 — 4 zamestnancov 9 864 7986 5650 7500 6073
5 — 9 zamestnancov 147 91 67 62 53
10 a viac 188 89 67 52 38

Prameti: SU SR, december 2015

Vznik podnikov sice uz nezaznamenal uroven roku 2008 a skor klesal, ale vzdy bol vacsi
ako vycisleny zanik podnikov. Vyrazni prevahu v pocte vznikajucich podnikov dosahuju
mikropodniky a malé podniky, ktoré zrejme nadvizuju dodavatel'sky na velké podniky. Pocet
vznikajtcich vac¢sich podnikov ma klesajuci trend.

Tabulka 7

Zanik podnikov v priemysle SR podl'a po¢tu zamestnancov
Ukazovatel 2008 2009 2010 2011
Pocet podnikov spolu 7739 6811 3505 8 769
0 — 4 zamestnancov 7487 6570 3 386 8 688
5 — 9 zamestnancov 90 80 43 51
10 a viac 162 161 76 30

Prameti: SU SR, december 2015

Zanik podnikov prevysil pocet vznikajticich len v roku 2011 a spdsobili to najma zanikajuce
mikropodniky amalé podniky. Fragmentacia v samotnom priemysle podla poctu
zamestnancov je pomerne vysoka. Obrazok 6 ilustruje vyvoj v poctoch vznikajicich
a zanikajucich podnikov

Obrazok 6
Pocéty vznikajucich a zanikajtcich podnikov v priemysle SR
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Prameii: SU SR, december 2015, vlastné zobrazenie
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Organizac¢na Struktara slovenského priemyslu vykazuje dobré charakteristiky. Rastie pocet
fungujucich podnikov i podiel zahrani¢ného vlastnictva v nich, ¢o umoziuje ocakavat aj rast
vykonnosti jednotlivych odborov, iked zrejme nie vSetkych. Rast po¢tu mikropodnikov
naznacuje tiez priestor pre rast priemyselnej produkecie.

2.3. Konkurencna schopnost’ a inovdcie

Jednym z predpokladov rastu konkuren¢nej schopnosti slovenského priemyslu je jeho
schopnost’ inovacii a aplikacie poznatkov vyskumu a vyvoja do vyrobného procesu.

Uz v roku 2000 bol pre EU vytyéeny strategicky ciel’ zavizny pre vietky ¢lenské staty. EU
sa mala stat’ jednou z najviac konkurencieschopnych a dynamickych ekonomik vo svete,
zalozenou na znalostiach, s udrzateI'nym hospodarskym rastom, s viac a lep$imi pracovnymi
prilezitost’ami, va¢Sou socialnou sudrznost'ou a zlepSujicim sa zivotnym prostredim. Je zname,
ze tento ambicidzny ciel sa zatial’ nedari plnit’.

Z Eurodpskeho inovaéného hodnotenia (European Innovation Scoreboard — EIS 2011, obr.7)
vyplyva, Ze Slovensko patri v medzinarodnom porovnani medzi krajiny s najmensou inova¢nou
vykonnostou pod priemerom krajin EU. Spomedzi 27 krajin bola SR aZ na 22 mieste a patri
medzi tzv. miernych inovatorov.

V rozvoji inovaénych aplikacii prinalezi vedice postavenie priemyslu, ked’Zze v jeho
¢innosti nachadzajui uplatnenie nové priemyselné technolégie, informacné a telekomunikaéné
aplikacie, vyuzivane novych materialov, bioldgii, opatrenia v oblasti vyuzivania zdrojov,
energie a pod.

Podstatou inovacii a predpokladom ich efektivnosti je vznik a realizacia novej pridanej
hodnoty produktov, technologii, alebo sluzieb.

Obrazok 7 )
Inovacna vykonnost’ krajin EU 27 v roku 2011

FIGURE 2: EU MEMBER STATES' INNOVATION PERFORMANCE
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Prameit: Prevzaté z prace ,,Inovaéna stratégia SR na roky 2014-2020“. Dostupné na https: //it.justice.gov. sk/
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Vyuzijeme niektoré informécie o vysledkoch ¢innosti podnikov publikovanych v ¢asopise
TREND, ktoré prinasaju aj udaje o tvorbe pridanej hodnoty a podiely exportu na trzbach v
poslednych rokoch, scielom posudit potencidlny vplyv inovacii. Najskor posudime
diferenciaciu v tvorbe pridanej hodnoty podla odboru podnikania. Vysledky uvadza
nasledujtca tabul’ka.

Tabul’ka 8
Pridand hodnota a jej vyvoj u vybranych spolo¢nosti v SR v €, %

Spolocnost’ Pridand hodnota / trzby v % Pridand hodnota na pracovnika
2012 2013 2014 2012 2013 2014
Volfwagen Slovakia 8,5 8,8 9,9 60 000 61 000 62 000
Orange Slovensko 52,0 51,8 51,8 | 263000 | 259000 | 262000
Zeleziarne Podbrez. 33,0 30,5 33,1 23 000 18 000 24 000
VS Energetika 26,8 23,6 26,7 94 000 79 000 93 000
Hornonitrianske bane 64,0 60,0 58,2 21 000 20 000 19 000
Zeleznice SR 11,2 8,9 n 4 000 3000 n
IBM Slovensko n 29,2 26,4 n 71 000 73 000
Duslo, a.s. Sala 20,4 21,3 21,6 43 000 46 000 49 000
Eset, s.r.o., Bratislava 38,3 33,0 31,8 | 243000| 230000 | 225000

Pramen: TREND TOP, november 2014, 2015, vlastna iprava, n-neudané

Uvedené udaje potvrdzuji, ze jednotlivé odbory podnikania maji rézne predpoklady
generovat’ rast pridanej hodnoty. Najvys§i a pomerne stabilizovany v €ase podiel pridanej
hodnoty na trzbach vykazuje telekomunika¢ny operator, ktory vykazuje aj najvysSiu, ale
stagnujiicu pridant hodnotu na zamestnanca. O nieco niZsi podiel pridanej hodnoty na trzbach
I v objeme na jedného pracovnika dosiahla spolo¢nost’ Eset podnikajuca v sluzbach IT, ktora
az 97,8 % svojich trzieb v roku 2014 ziskala z exportu. Mozno ju povazovat za jedné¢ho
najvyznamnejSich inovatorov na Slovensku.

Bansky podnik sice vykazuje vysoky, ale klesajuci podiel pridanej hodnoty na trzbach, ale
produktivitou v pridanej hodnote zaostava. Vyrobné priemyselné podniky, ktoré v naSom
vybere reprezentuju Zeleziarne Podbrezova a Duslo Sal'a vykazuju tretinovy az pétinovy podiel
pridanej hodnoty na trzbach a mierne rastiicu tendenciu tvorby pridanej hodnoty na pracovnika.
Pomerne nizky podiel pridanej hodnoty na trzbach dosahujii uvedeny vyrobca automobilov
a Zeleznicna spolo¢nost’.

Zaverom analyzujeme tvorbu pridanej hodnoty a podiel exportu na trzbach v strojarskom
priemysle SR v roku 2014. Do vyberu sme zaradili len niekol’ko podnikov r6znej velkosti
V tomto priemyselnom odbore, ktoré vykazali prisluSné relevantné tdaje za hodnoteny rok a
vynechali sme najvacsie podniky podla vysky trzieb.
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Tabulka 9
Pridand hodnota a export vybranych podnikov strojarskeho priemyslu SR 2014 v €, %

Spolo¢nost’ Trzby spolu | PH/trzby | Export/trzby | PH na prac.

INA Skalica 448 815 28,6 98,7 27 391
Tatra VVagonka Poprad 229 363 27,3 77,9 30312
Continental automotiv ZV 228 519 17,4 100,0 43 967
Vailland Industrial 282 559 9,6 88,9 46 558
Matador Automotiv Vrable 131 262 16,5 61,5 31 647
SES, a.s. Tlmace 107 634 28,9 78,7 33 609
PSL, a.s. Povazska Bystrica 85 230 31,9 98,8 35 320

Pramen: TREND TOP 2015, november 2015, vlastny vyber a uprava, PH — pridana hodnota

Podniky tohto priemyselného odboru sa Vv priemere blizia tretinovému az péatinovému
priemeru podielu pridanej hodnoty na trzbach a vykazuju vysoky podiel exportu na trzbach, ¢o
dokazuje ich vysoku konkurenénu schopnost’. Vel'mi podobné hodnoty dosahuje u uvedenych
podnikov aj pridand hodnota na jedného zamestnanca. Z Gdajov mozno usudzovat, ze
V strojarskom priemysle aj mnohé stredné podniky preukazuji konkurenéni schopnost’.

2.4 Diskusia

Konkurenéna schopnost’ slovenského priemyslu a jeho jednotlivych odborov zéavisi od
schopnosti jednotlivych podnikov vyuzivat’ faktory vedace k rastu vykonnosti a upeviiovania
pozicie podniku na trhoch EU a tretich krajin. K vyznamnych faktorom, ktoré podporuji rast
konkuren¢nej schopnosti priemyslu ako celku patri jeho odborova Struktira a jej vyvoj, rast
vykonnosti, vyvoj vztahu produktivity prace a miezd, generovanie pridanej hodnoty a podiel
exportu na trzbach.

Vyvoj slovenského priemyslu nie je v poslednych rokoch priamociary. Po niekolkych
rokoch priazniva rastova tendencia bola vplyvom finan¢nej a hospodarskej krizy v roku 2008
prerusend poklesom dynamiky temer o pétinu a opit’ vyrazné zlepSenie nastdva az po roku
2012.

Jednotlivé odbory priemyslu vykazuju diferencovanti dynamiku vyvoja. Progresivny je
vyvoj vyroby dopravnych prostriedkov, kde najmid automobilovy priemysel v roku 2015
vyrobil rekordnych milion osobnych vozidiel. Vyroba pocitacov, alebo farmaceuticky
priemysel, ktoré patria k technologicky vyspelym odborom vSak podobné tendencie
nevykazuju.

Struktira vybranych najvyznamnejsich odborov sa v obdobi rokov 2008 az 2012
vyraznejSie nezmenila. Zmeny v Strukture sa vSak zaznamenali v podiele vyroby dopravnych
prostriedkov, ktory sa zvysil. Avizovany prichod d’alSej automobilky Land Rover zrejme eSte
zvysi podiel tohto priemyselného odboru na priemyselnej vyrobe v blizkej buducnosti. Odbory
vyroby s vysokou technologickou uroviiou ako je vyroba pocitacov a elektroniky, alebo
farmécia svoj podiel na priemyselnej vyrobe vyraznejSie nezvysili.

Pre rast ekonomiky je potrebné, aby produktivita prace réstla rychlejSie, ako priemerna
mzda. Analyzovali sme indexy medziro¢nych zmien produktivity prace a priemernej mzdy
V najrobustnejSich odboroch vyroby dopravnych prostriedkov a dodavok plynu a elektriny.
Rychlejsi rast miezd ako produktivity prace v poslednom obdobi v oboch odboroch médze
ohrozit’ efektivnost’ vyroby a zniZenie konkuren¢nej schopnosti.
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Analyza tvorby pridanej hodnoty potvrdila, Ze jednotlivé odbory podnikania maju rozne
predpoklady generovat’ rast pridanej hodnoty. Najvyssi a pomerne stabilizovany v ¢ase podiel
pridanej hodnoty na trzbach vykazuje telekomunikacny operator, ktory vykazuje aj najvyssiu
produktivitu prace merant v tomto ukazovateli. Prekvapuje nizky podiel pridanej hodnoty na
trzbach u nasho najvécsieho automobilového vyrobcu.

V strojarskom priemysle sa ukazalo, ze podniky tohto priemyselného odboru sa v priemere
blizia tretinovému az pétinovému priemeru podielu pridanej hodnoty na trzbach, vykazuju
vysoky podiel exportu na trzbach, ¢o dokazuje ich vysoku konkuren¢nu schopnost’. Vel'mi
podobné hodnoty dosahuje u uvedenych podnikov aj pridana hodnota na jedného zamestnanca.
Zudajov mozno usudzovat, ze velkost podniku vyjadrend v objemu trzieb neovplyviiuje
vyznamnejSie tvorbu pridanej hodnoty a podiel exportu na trzbach.

Zahrani¢né poznatky naznacuju, Ze rast konkurencnej schopnosti firiem je v stcasnosti
zalozeny na znalostiach a inovéaciach, podpore technoldgii menej naroénych na zdroje
a vyuzivani vysledkov vyskumu a vyvoja, ako aj orientdcii na kvalitu produkcie a prinos
pridanej hodnoty pre spotrebitela.

3. Zaver

Porovnanie vyvoja priemyslu ajeho konkurenénej schopnosti v krajinach EU av SR
naznacuje mnohé podobné crty, aj ked’ vyvoj v jednotlivych odboroch nie je celkom totozny.
Odbory s vysokou technologickou troviiou vyroby nezaznamenali taky progresivny vyvoj ako
vo vyspelych krajinach EU.

K odborom s najvy$s§im rastom patri vyroba dopravnych prostriedkov a nadvézujuci
strojarensky priemysel, ktoré rychlo prekonali pokles v krizovom obdobi a stale dynamicky
rastl. Prekvapuje vSak nizky podiel pridanej hodnoty k trzbdm u automobilovych vyrobcov, ¢o
modze sposobovat’ vyssi stupeni robotizacie.

Organizacnd Struktira slovenského priemyslu vykazuje priaznivé charakteristiky. Rastie
pocet fungujucich podnikov 1 podiel zahraniéného vlastnictva v nich, ¢o umoziuje o¢akavat’ aj
rast inovécii v jednotlivych odboroch priemyslu. Rast poctu mikropodnikov naznacuje tiez
priestor pre rast priemyselnej produkcie.

Rad strednych podnikov v odbore vyroby dopravnych prostriedkov i strojarenstve vykazuje
vysoky podiel exportu na trzbach, ¢o potvrdzuje ich konkurencna schopnost’ na zahrani¢nych
trhoch.

Poznamka

Tento prispevok je Giastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR &. 1/0109/17 ,,
Inovativne pristupy v manaZzmente a ich vplyv na konkurencieschopnost’ a tispe$nost’ podnikov
Vv podmienkach globalizujlcej sa ekonomiky* v rozsahu 100 %. Spoluautorsky podiel autorov
je 70 % (Szabo) a 30 % (Grznar).
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Vertikalne a timové vodcovstvo v startupoch
Vertical and team leadership in startups

Ivana Ljudvigova

Abstract

Paper explores vertical and team leadership and their application in startups.
Transformational leadership and team leadership have become two of the most popular and
rapidly growing areas of leadership theory and research. Transformational leadership is
concerned with the process of how certain leaders are able to inspire followers to accomplish
great things. Effective leadership processes are the most critical factor in team success.
Conversely, ineffective leadership often is seen as the primary reason teams fail. To ensure
team success, we need to focus on and understand the necessary functions of leadership. It is
important to note that these functions can be performed by the formal team leader and / or
shared by team members. Recent research indicates that teams with such shared leadership
have certain advantages over single leader teams.

Key words: leader, team, startup
JEL Classification: M20, M21, M29

1 Uvod

Jednou z najcitovanejsich definicii vodcovstva je definicia od Yukla (2010), ktory opisuje
vodcovstvo ako ,,proces ovplyviiovania ostatnych, ulah¢ovania individualneho a kolektivneho
usilia, aby sa ¢o najefektivnejSie dosiahli spolo¢né ciele. Z uvedenej definicie vyplyva, ze pre
fungovanie kazdej organizicie je nevyhnutnd individudlna aj kolektivna (timova) praca.
Nasledne v podnikoch existuju dva zakladné druhy vodcovstva. Vertikalne vodcovstvo (z
angl. vertical leadership) je zalozené na menovanom, formalnom vodcovi (napr. CEO, vykonny
riaditel’). Ide o vodcovstvo vykonavané v organizacii lidrom v smere hierarchie zhora nadol.
Charakterizovanie tohto pristupu jednozna¢ne dominuje v literatire venujicej sa vodcovstvu.
Vertikalne vodcovstvo najpresnejSie zodpoveda vSeobecnej predstave o vodcovstve (lider
rozhoduje, zamestnanci realizuju lidrove rozhodnutia). V&cSina sposobov premyslania
0 vodcovstve pripomina jednonohy stol¢ek, pretoze za lidrov organizacie zvicSa oznaujeme
»tych hore* (riaditel’, veduci). Tento ,,jednonohy ramec* je zaloZeny vylu¢ne na postaveni
a nazve pracovnej pozicie. Ale v organizaciach existuje eSte d’alsi typ lidrov.

V poslednych rokoch je vertikdlne vodcovstvo Casto predmetom kritiky. Stile viac
odbornikov sa domnieva, Ze vodcovstvo v podnikoch nie je zaloZené len na vynimoc¢nych
jednotlivcoch (8tyl ,,osamelého hrdinu‘). Napriklad Senge (Dourado, 2008) v ramci svojho
vyskumu zistil, Ze ,,spolo¢nosti, ktoré su po dlhé roky schopné neustalych zmien, tak robia len
s ve'mi malou ucastou vrcholovych lidrov. Aj ked’ potreba timového vodcovstva bola
opisana uz pred desatrociami (napriklad Follett v r. 1924), az doneddvna sa nepodarilo tomuto
konceptu ziskat' dostojné miesto v literatiire o vodcovstve. V stcasnosti narastd dolezitost
zapojenia podriadenych do rozhodovacich procesov. Ukazuje sa, Ze zamestnancom je mozné
zverit’ aj naro¢nejsie ulohy a povinnosti, ktoré by v minulosti boli vykonavané len vrcholovym
vedenim podniku. Manz a Sims (1993) upozoriuju, ze ,,timy s vysokou vykonnost'ou nemaja
Struktaru formélneho vedenia. Vodcovstvo je v tychto timoch rozlozené tak, ze pracovnici
S prislusnymi znalostami a zru¢nostami poskytuju svoje nazory v ramci Specifickych situdcii,
ktoré riesi tim ako celok*. To znamena, ze v danej situédcii nerozhoduje lider timu, ale ¢len timu,
ktory ma najviac relevantnych vedomosti ¢i sktsenosti s danym problémom alebo
prilezitostou. Pearce (2004) definuje timové vodcovstvo ako ,stCasné, pretrvavajice a
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vzajomné ovplyviiovanie l'udi a procesov v ramci timu, ktoré je charakteristické¢ sériovym
vznikom oficidlnych i neoficidlnych lidrov*. Gronn opisuje tento pristup ako ,,distribuované*
vodcovstvo, Pearce a Conger hovoria o0 ,spolocnom®“ vodcovstve, Senge a Covey
0 ,,rozlozenom* vedeni.

Zatial’, Co vertikalne vodcovstvo zavisi od mudrosti jednotlivca (lidra), timové vodcovstvo
cerpd z napadov a znalosti celého timu. Ide o vodcovstvo pochadzajice zvnutra timu, ¢o
znamena, ze vodcovstvo je timovy proces, ktory je vykonavany timom ako celkom a nie vopred
uré¢enym jednotlivcom. Timové vodcovstvo je teda zaloZzené na spolupraci kolektivu. Pearce
a Sims (2002) zistili, ze ,,uplatinovanie timového vodcovstva umoznuje podnikom dosiahnut’
lepsie vysledky v porovnani s vertikalnym vodcovstvom, a to najmi v riadeni zmien a vo
virtualnych timoch*.

Stustredenie pozornosti odbornikov na koncept timového vodcovstvo vSak neznamend, ze
vertikdlne vodcovstvo sa v sucasnosti v podnikoch ¢i timoch viac nevyuziva. Odbornici
(Dunphy, Stace, 1993) sa zhoduju, Ze ,,vertikalne vodcovstvo je napriklad vel'mi u¢inné pri
riadeni dramatickych zmien v organizaciach, o potvrdili mnohé vyskumy. Redlne vodcovstvo
Vv organizaciach vSak zahtiia aspekty vertikalneho aj timového vedenia. Oba typy vodcovstva
st odbornikmi povazované za vyznamné predpoklady Gspechu novych podnikov — startupov
a zaroven su startupy povazované za idealny kontext na Studovanie oboch smerov vodcovstva.
Suvisi to s tym, Ze startupy predstavuju rychlo rastiice podniky, ktoré v si¢asnom turbulentnom
prostredi konkuruju prostrednictvom vytvarania novych, originalnych podnikatel'skych
modelov, resp. ich inovuja v zavislosti od zmien vo vonkaj$om prostredi.

2 Stav rieSenej problematiky
2.1 Transformacné vodcovstvo

Jednym z najaktuélnejSich a najpopularnejSich pristupov k vodcovstvu, ktory vzbudzuje
pozornost mnohych odbornikov od zaciatku 80. rokov 20. storoCia, je transformacny pristup.
Obsahova analyza ¢lankov publikovanych na tému vodcovstva ukdzala, ze kazdy treti zo
vSetkych vyskumov bol zamerany prave na transformacné alebo charizmatické vodcovstvo
(Lowe, Gardner, 2001). Transformacné vodcovstvo je stcastou ,,nového vodcovstva®“ (new
leadership), ktoré venuje viac pozornosti charizme a emociondlnym elementom vodcovstva.
Ustrednym pojmom sa stava charizma, sila osobnosti vodcu, ktory dokaze strhnat’ ostatnych
pre svoju viziu. Popularita transformac¢ného vodcovstva suvisi najmé s jeho dérazom na
vnatorni  motivaciu arozvijanie nasledovnikov. Taktiez sa prisposobuje potrebam
vSadepritomnej timovej prace a timov, ktoré je potrebné viest' a inSpirovat’ tak, aby uspeli
V dneSnych neistych a turbulentnych ¢asoch.

Pojem ,,transformac¢né vodcovstvo* pouzil prvy krat v roku 1973 Downton (Avolio, Bass,
2004), ktory sa snazil o Vvysvetlenie rozdielov medzi revolucionarskymi, rebelujucimi,
reformujiicimi a priemernymi vodcami. Zaciatky skimania transforma¢ného vodcovstva ako
dolezitého konceptu vodcovstva sa vSak zacali pracou politického socioléga Jamesa
McGregora Burnsa nazvanou ,,Leadership“ v roku 1978 (Northouse, 2010). V tejto praci sa
Burns pokusil opisat’ typy vodcovstva a nasledovnictva. Burns (Avolio, Bass, 1999) rozlisuje
vynimo¢nych lidrov, ktori st schopni zmenit' jednotlivcov, skupiny, organizécie, ¢i narody
(transformacné vodcovstvo) od beznych lidrov, ktori len udrzuju status quo v organizécii
(transak¢éné vodcovstvo). Transakéné a transformacné vodcovstvo povazuje Burns za krajné
poly kontinua vodcovstva.

Bernard, Bass, Bruce a Avolio (Avolio, Bass, 2004) d’alej rozvijali Burnsove myslienky
a Coskoro empirické vyskumy ukazali, Ze spominané dve tedrie by mali byt vnimané a skimané
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nezavisle ako dve samostatné dimenzie. Bass uvadza, ze patdesiat rokov boli vyskum aj tedria
vodcovstva takmer vyhradne zamerané na otazky tykajice sa autokratického vs.
demokratického vedenia, direktivneho vs. participativneho rozhodovania, ulohového vs.
vztahového zamerania. To sa vSak v 80. rokoch 20. storocia zmenilo. Bol vykonany intenzivny
vyskum transak¢ného aj transforma¢ného vodcovstva v teréne, konkrétne s riadiacimi
pracovnikmi aich timami etablujucimi sa z prostredia priemyslu, armady a neziskovych
organizacii, a to vo viacerych krajinach po celom svete (Sosik, 2007). Podl'a Judga a Piccola
(Piccolo, Coquitt, 2006) tedria transak¢ného a transformacného vodcovstva dominuje
suCasnému spdsobu uvazovania vramci vyskumu vodcovstva aprevaznid vécSina
publikovanych studii vodcovstva sa tyka prave tohto pristupu.

Kreitner a Kinicki (2008) definuju transformaéné vodcovstvo takto: ,,Transformacéné
vodcovstvo mdze mat’ za nasledok zodpovedajuce organizacné zmeny a vysledky, pretoze
transformuje zamestnancov, ktori potom sleduji ciele organizicie namiesto sledovania
vlastnych zaujmov.*“ Transformacny s§tyl vodcovstva je zalozeny na uspokojovani vysSich
potrieb pracovnikov. Vodca rozvija svojich nasledovnikov k sebaaktualizacii, sebaregulacii
a sebakontrole. Transformacné vodcovstvo sa podl'a Northousa (2010) opiera o proces zmeny
a transformacie Tudi. Ide predovSetkym o premenu emocii, hodnoét, etiky, Standardov
a dlhodobych cielov. Zahfha tiez zmenu motivov pracovnikov, uspokojenie potrieb
nasledovnikov a zaobchadzanie snimi ako s ,,0plnymi l'udskymi bytostami®. Sucastou
transforma¢ného vodcovstva je vynimo¢ny sposob ovplyviiovania, ktory vedie nasledovnikov
k tomu, ze st ochotni vydat’ zo seba viac nez to, ¢o sa od nich zvy¢ajne o¢akava. Tento proces
zmeny a transformacie je uzko prepojeny s charizmatickym a vizionarskym vodcovstvom.

Bass (Avolio, Bass, 2004) predpoklada, Ze ,transformacéni vodcovia sa objavuju CastejSie
Vv obdobi organiza¢ného ¢i celospolocenského rastu, zmeny alebo krizy. To neznamena, ze nie
si pritomni v stabilnych c¢asoch byrokracie, ale st schopni pracovat ovela tvrdSie
v podmienkach podnecujicich zdokonalovanie, zmeny a rast. Transakény vodca pracuje
V existujucej organizacnej kultare, transformaény vodca ju meni.

Medzi najddlezitejSie nastroje transformacného vodcovstva zarad'ujeme nasledovne:

e Idealizovany vplyv (tykajuci sa vlastnosti aj spravania vodcu). Zamestnanci vnimaju
transformacného vodcu idealizovanym spdsobom, preto ma na svojich podriadenych
vel'mi silny vplyv. Transformacny vodca kladie doraz na doveru, zdoraznuje etické
dosledky jednotlivych rozhodnuti, inSpiruje svojou viziou, podporuje Specificki
autondmiu a rozvoj jedinecného potencidlu kazdého zamestnanca. Takyto vodca je
obdivovany a reSpektovany ako postava zndzorniujlica hrdost, lojalitu, sebaddveru
a vytvara okolo seba zdiel'anie vyznamov, G¢elu a zmyslu.

e InSpirujuca motivacia. Vodca formuluje apelujucu viziu budlcnosti, vyzyva
podriadenych  k dosahovaniu  vysokych  Standardov, hovori  optimisticky
S entuziazmom, posiliiuje vyznam toho, ¢o mé byt zrealizované, €o je spravne
a dolezité, povzbudzuje k dosahovaniu tychto ciel'ov, posiliiuje pozitivne ocakavania
buducnosti u podriadenych.

o Intelektualna stimulacia. Transformacny lider kladie podnetné otazky, stimuluje
U podriadenych hladanie novych perspektiv a rieSeni uloh, cielov, praktickych
¢innosti, ale aj vzt'ahov. Spochybiiuje existujuci status quo, rozvija u podriadenych
schopnost’ riesit’ samostatne, inovativne a kreativne buduce problémy. Klucovym
ukazovatelom vodcovej efektivity vedenia je schopnost podriadenych pracovat’
uspesne bez jeho osobnej pritomnosti.
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e Zameranie na individualitu. Vodca zaobchadza s podriadenymi ako
s individualitami, zohl'adiuje ich jedine¢né osobné potreby, schopnosti a aspiracie.
Tieto potreby identifikuje nielen v ich existujicej podobe, ale napomaha k ich zmene
aposunu na vysS$iu uroven,, aby bol dosiahnuty celkovy potencial jednotlivca.
Transformacny vodca pozorne nacuva, radi, uci a koucuje.

Vysledkom uplatiiovania nastrojov transformacného vodcovstva je rast vnitornej motivacie
zamestnancov. Su viac identifikovani s nadriadenym ajeho viziou, pocituji vodcom
poskytovanu socidlnu podporu a na zéklade toho vykonaju viac, nez je vyslovene pozadované
a oc¢akavané podl'a popisu ich pracovnych povinnosti. V skupinach vedenych prevazne tymto
sposobom je viditelna vysSia miera vzajomnej dovery, moralky a sudrznosti. Prochazkova
a Remenova (2014) uvadzaja, ze ,transformacné vodcovstvo je predovsSetkym zamerané na
I'udi. Nepotlaca ich individualitu, ddva im priestor na realizaciu, podporuje kreativitu a timovu
pracu.*

2.2 Timové vodcovstvo

Vodcovstvo v organizaénych skupinach alebo timoch sa stalo jednou z najpopularnejsich
a zaroven vel'mi rychlo sa rozvijajucich oblasti v ramci teérie a vyskumu vodcovstva. Timy su
organizané skupiny zlozené z Clenov, ktori st vzdjomne zavisli, ktori sa podielaju na
spolo¢nych ciel'och a ktori musia koordinovat’ svoje aktivity, aby tieto ciele dosiahli. Efektivne
vodcovstvo je rozhodujicim faktorom timového uspechu. Naopak, neefektivne liderstvo je
Casto povazované za primarny dovod timového zlyhania. Pre zabezpecenie timového uspechu
je potrebné sa sustredit’ a pochopit’ nevyhnutné funkcie vodcovstva. Je dolezité poznamenat’,
ze tieto funkcie mézu byt vykonavané formalnym timovym lidrom a/alebo su spolo¢ne
uskuto¢nované ¢lenmi timu. Nedavne vyskumy ukazuji, ze timy so spoloénym vodcovstvom
maju isté vyhody oproti timom s jednym formalnym vodcom.

Rastucim trendom v podnikoch je prenechanie vicsej zodpovednosti za dolezité aktivity
timom. Vo velkych organizacidch sa vécSina Uloh realizuje v timoch, pretoze poziadavky
zakaznikov ako aj organizacie su prili§ komplexné na to, aby jedna osoba dokazala plnit’ vSetky
potreby (Ulrich, Smallwood, Sweetman, 2010). V mnohych pripadoch su timy opravnené robit’
rozhodnutia, ktoré boli kedysi uskuto¢iiované individualnymi manazérmi. S rastucim vyuZzitim
timov sa zvySuje aj mnoZstvo vyskumov vodcovstva v timoch. Vyskum efektivnosti
organiza¢nych timov priSiel k zadverom, Ze pouzivanie timov vedie k vys$Sej produktivite,
efektivnejSiemu vyuZzivaniu zdrojov, lepSim rozhodnutiam a efektivnejSiemu rieSeniu
problémov, ku kvalitnej$im produktom a sluzbam, k vyznamnej$im inovaciam a Kreativite.
Podniky s schopné rychlejSie reagovat’, pretoZe ich plochejSie organizacné Struktary, ktoré sa
spoliehaju na timy a nové technologie umoziiuji komunikaciu naprie¢ ¢asom a priestorom.
Timova organiza¢na Struktura je cestou ako zostat’ konkurencieschopnym, a to prostrednictvom
rychlych reakcii a trvalého prispdsobovania sa prudkym zmendm. Vyhody timov zahfnaju aj
vacsiu spokojnost’, zaangazovanost’ a produktivnost’ zamestnancov. Prirodzene, benefity, ktoré
prinaa timova praca sa nevyskytuju automaticky. Uspe$na implementacia timov v podniku
zavisi od roznych okolnosti, vratane kvality timového vodcovstva. Stadie dokazuji, Ze
vodcovstvo je rozhodujucim faktorom, ktory determinuje ispech timu alebo jeho zlyhanie.

Pohl'ad na historické korene vyskumu pracovnych skupin alebo timov poukazuje vel'mi
jasne na odlis$nost’ ich skiimania v priebehu ¢asu. Podl'a McGratha, Arrowa a Berdahla (2000)
sa ,,skimanie timov zacalo v 20. a 30. rokoch 20. storocia so zameranim na vyvoj 'udskych
vztahov pri spolo¢nom usili v praci, ako urcity protiklad k individualnej préci, ktora bola v tom
Case obhajovana vedeckymi manazérskymi teoretikmi. V 40. rokoch 20. storocia sa zameranie
vyskumu posunulo na skumanie skupinovej dynamiky. V 50. rokoch sa vyskum zacal
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sustred’ovat’ na ulohu vodcovstva v timoch. Mnoho z tychto vyskumov bolo zalozenych na
laboratornych skiimaniach experimentalnych skupin alebo i§lo o terénny vyskum redlnych
skupin v kratkych obdobiach, pricom sa ale ¢asto ignoroval kontext, v.akom boli skupiny
zalozené®. Porter a Beyerlein (2000) uvadzaju, ze ,,v 60. a 70. rokoch vo vyskume timu
dominovali otazky efektivnosti, rozvijania a zdokonalovania timu prostrednictvom
vodcovskych zasahov do prace timu. V 80. rokoch silnejica konkurencia predovsetkym
japonskych podnikov upriamila pozornost na kruzky kvality, benchmarking a kontinuélne
zdokonal'ovanie. V 90. rokoch vyskum timov ziskava globalnu perspektivu so zameranim na
organizacné stratégie pre udrzanie konkuren¢nej vyhody*.

Stucasny vyskum timov je komplexnejsi, zamerany na viac timovych premennych a nielen
na vystupy timového vykonu, ¢o bolo vylucné zameranie preferované v minulosti. Sti¢asny
vyskum sa tiez zameriava na ulohu emocionalnych behaviordlnych a kognitivnych procesov
pre uspech a zZivotaschopnost’ timov. Predmetom skiimania podl'a Northousa (2010) je d’alej
,vplyv inych faktorov (procesov) ako ddvera, sudrznost, planovanie, prisposobenie,
Struktirovanie a vzdeldvanie na timovy vykon*.

Existuju r6zne nazory na timova pracu. Niektori vidia koncept timu ako sprofanovany
a malo uzito¢ny. Ini ako vSeliek, ktory realizuje tizbu manazmentu dosiahnut’ to najlepsie.
Dalsi chapu efektivitu timov, ale tie varuj pred nebezpetenstvom potencialneho vyuZivania
pracovnikov, k vyvijaniu tlaku, zvySovaniu stresu a kontroly.

Medzi zékladné procesy vodcovstva v timoch patria podla Yukla (2010) ,,stanovenie
jasnych ciel'ov, budovanie silnych vztahov zalozenych na dovere a spolupraci, riadenie roli,
identifikovanie efektivnych vykonnostnych stratégii a timovych aktivit, ziskavanie potrebnych
zdrojov a neustale ucenie sa“. Uvedené vodcovské funkcie st nevyhnutné pre zabezpecenie
timového uspechu. Tieto funkcie mozu byt vykonavané formalnym timovym lidrom a/alebo
spolo¢ne vykonavané ¢lenmi timu.

Odbornici sa spravidla zhoduju v tom, Ze pre efektivne fungovanie timu su potrebné
opatrenia orientované na ulohy, rovnako ako opatrenia zamerané na skupinovu sudrznost’, ale
nezhoduju sa v tom, kto by mal vykonavat’ tieto funkcie. Predmetom diskusie je otazka, ¢i by
mali lidri vykonavat oba typy funkcii (lohy, starostlivost’ o vzt'ahy) samostatne alebo by mali
zapojit’ ¢lenov skupiny, aby aj oni niesli zodpovednost' za ich vykonavanie. Tabulka 1
zobrazuje tieto dva pohl'ady na timové vodcovstvo.

Tradi¢ny pohPad na timové vodcovstvo je ten, ze formalny lider by mal riadit’, usmeriiovat’
a kontrolovat’ aktivity timu. Tento pohPad stdstredeny na lidra hovori, ze lider by mal
udrziavat’ a podporovat’ diskusiu zameranu na ulohy, vylucit' vyjadrovanie akychkol'vek
emocii, udrzat’ kontrolu nad kone¢nym rozhodnutim a chranit’ svoju autoritu v skupine. Podla
Bradforda (1976) ,.,tento druh timového vodcovstva produkuje sice urcité priaznivé vysledky,
ale za neprijatel'ntl cenu®. Stretnutia ¢lenov timu su prikdzané, ¢lenovia sa stavaju apatickymi,
o vedie k strate potencialnych prirastkov a k zniZeniu kvality rozhodnuti. Clenovia tiez moézu
pocitovat’ urciti manipulaciu alebo neschopnost’ vyznamne ovplyvnit’ rozhodovanie.
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Tabul’ka 1
Dva pohlady na timové vodcovstvo

Hradiska pre Tradi¢né timové Spolo¢né timové vodcovstvo
porovnavanie vodcovstvo (pohPad sustredeny na tim)
(pohlad sustredeny na
lidra)
1. Zodpovednost' v time zodpovedny je lider zdiel'and lidrom a timom
2. Konec¢né rozhodnutie vykonava lider zverené skupine
3. Lidrova pozicia v time zdoraznena a strazena nezddrazitovana
pozicia moci
4. Vnimanie timu lidrom ako skupina jednotlivcov ako kolektivna entita
5. Funkcia orientovana na vykonavana lidrom zdiel'ana lidrom a timom
ulohy
6. Funkcia orientovana na nevykondvana systematicky | zdéraziiovana, zdiel'ana
sudrznost’ timom
7. Socialno-emocionalne zvacsa ignorované lidrom pozorne sledované lidrom
procesy
8. Vyjadrovanie zamietnuté povzbudenie a diskusia
pocitov/potrieb (odradenie ¢lenov)

Zdroj: YUKL, G. 2010. Leadership in organizations. Seventh edition. New Jersey: Pearson Prentice Hall, 2010,
644 s. ISBN 978-0-13-815714-2.

Druhy pohPad vnima rolu lidra v time skor ako poradcu, konzultanta a ucitel'a, nez ako
riaditel'a alebo manazéra. Funkcia budovania sudrznosti v time je povazovana za rovnako
dolezitu ako ulohovo orientovana funkcia, pretoze emocie a vzajomné pdsobenie ¢lenov timu
ovplyviiuji vo vyznamnej miere rieSenie problémov a prijimanie rozhodnuti v skupine.
Zodpovednost’ za obe funkcie je vykonavana spolo¢ne Clenmi timu, pretoze jedna osoba
nemdze vnimat vSetky problémy a potreby timu. Lider by mal podporovat’ vyjadrovanie emocii
a myslienok, mal by byt vzorom pre vhodné vodcovské spravanie a podporovat’ ¢lenov, aby sa
naucili sami vykondvat' potrebné timové opatrenia. Spolo¢né timové vodcovstvo je zaloZené na
predpoklade, Ze spolo¢na zodpovednost’ za vodcovské funkcie zlepsi kvalitu rozhodnuti a zvysi
spokojnost’ ¢lenov timu.

Je dolezité uviest, ze s implementiciou spolo¢ného timového vodcovstva st spojené
urcité tazkosti. Podl'a Yukla (2010) ,.tento druh vodcovstva vyZaduje znacné interpersonalne
schopnosti, zrelost’ a obojstrannit doveru. Niektori lidri sa boja riskovat’ spolo¢nt kontrolu
s ¢lenmi timu. Tito lidri mézu byt znepokojeni tym, Ze novy pristup ich ukaze ako slabych
alebo neschopnych. Rovnako, niektori ¢lenovia mézu preferovat vyhybanie sa vicsej
zodpovednosti za funkcie vodcovstva v time. Mnohé rozhodnutia v time majt len kratkodoby
charakter. Nevztahuju sa na dostato¢ne dlhé Casové obdobie, aby sa rozvinula nevyhnutne
potrebna dovera, schopnosti aoddanost’ c¢lenov. Niektoré timy maja c¢lenov, ktori
uprednostiuju Co najzriedkavejSie stretavanie sa a preberanie ¢o najmensej zodpovednosti za
spolo¢né aktivity. Tradi¢ny pristup je ¢asto zosilneny ritudlmi a zavedenymi procedurami, ktoré
predstavuju d’alSie prekazky pre zavadzanie spolo¢ného timového vodcovstva®.

3 Vyskumny dizajn

Vyskum startupov sa musi zamerat nielen na skumanie dovodov ich vytvarania,
financovania ¢i podpory, ale aj na l'udi, ktori stoja pri zrode origindlnych novych podnikov,
resp. zabezpecuju ich fungovanie v redlnom ekonomickom prostredi. Ciel’om prispevku je
opisat’ vyznam vertikalneho a timového vodcovstva v startupoch a zhodnotit’ uvedené
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typy vedenia z pohPadu vhodnosti ich aplikacie v podmienkach startupov. Pri napliiani
hlavného ciel'a bolo potrebné odpovedat’ na nasledovné otazky:

e Je Uspesnejsi startup s vertikdlnym alebo timovym vedenim?

e Zavisi vyuzivanie vhodného typu vodcovstva od Stadia vyvoja startupu?

e Potrebuje startup schopného a charizmatického lidra (zakladatel’a), aby bol uspesny?

e Funguje transformacné vodcovstvo rovnako dobre v startupoch ako vo velkych
a zabehnutych podnikoch?

e Mozno poznatky ziskané prostrednictvom Stidia vodcovstva vo velkych, zabehnutych
organizaciach aplikovat’ aj v startupoch?

e Je vhodné timové vodcovstvo uplatiiovat’ v startupoch?

Odpovede na stanovené otazky poskytlo §tidium zhromazdenej literatiry o vodcovstve.
ISlo predovSetkym o knizné a Casopisecké zdroje americkych autorov o vertikalnom
(transforma¢nom) atimovom vodcovstve. Analyza, syntéza akomparacia poznatkov
a vysledkov vyskumov z vyznamnych zahrani¢nych literarnych zdrojov umoznili zhodnotit’
efektivnost’ vertikalneho a timového vodcovstva v startupoch.

4 Vysledky vyskumu
4.1 Transformacné (vertikdalne) vodcovstvo v startupoch

Startupy funguju v ramci jedineéného kontextu, ktory sa podl'a Zacha a Baldeggera (2014)
vyznacuje ,,novostou, malost'ou a neistotou®. Novost’ sa prejavuje v zac¢inajucich podnikoch
najmd nedostatkom skusenosti vSetkych pracovnikov (vedenie izamestnanci), vysokym
stupfiom pruznosti a dynamickosti. Malost’ znamena v novovytvorenom podnikani obmedzeny
zéklad finanénych a l'udskych zdrojov. Startupy disponuji zvic¢Sa plochou organiza¢nou
Struktarou s nizkym stupfiom hierarchie. Vo vicsine zacinajucich podnikov existuje len jedna
manazérska uroven v podobe zakladatel'a a vykonného riaditela v jednej osobe. Tretim
faktorom, ktory je priznacny pre startupy, je neistota. Neistota vo vnutri za¢inajuceho podniku
je sposobena kratkou podnikovou tradiciou, chybajicimi skusenostami anizkou uroviiou
rozvinutia rutin a procesov. Neistota sa vSak spaja aj s vonkaj$im prostredim, v ktorom startup
posobi aje dand predovSetkym Specifickymi podmienkami prostredia, komplexnostou
a dynamickostou trhu.

V startupoch sa uplatiuje vertikalne aj timové vodcovstvo. Vertikalne vodcovstvo je
zretelné v startupe predovSetkym v pociatocnych fazach Zivotného cyklu. Je to zvycajne
jednotlivec s vodcovskymi alebo vizionarskymi schopnost’ami, ktory identifikuje prilezitost
pre podnikanie vo vonkajSom prostredi a nasledne zaloZi novy podnik. Lider v zaciatkoch
podnikania startupu naformuluje viziu, stanovi pociatoné ciele, ziskava potrebné zdroje
(finan¢né, nefinancéné a l'udské), ovplyviiuje investorov, partnerov, dodavatel'ov ¢i zdkaznikov.
Baum, Locke a Kirkpatrick (1998) uvadzaju, Ze je ,,alohou lidra ako zakladatela startupu
vytvorit' viziu nového podniku a ovplyvnit ostatnych (investori, zamestnanci, partneri,
dodavatelia a zakaznici), aby si ,kupili jeho sny*“. Na rozdiel od zabehnutych podnikov,
Vv startupoch neexistuju Standardizované operacné postupy, Struktiry alebo procesy. Spravanie
vodcov (zakladatelov) ma preto vicsi apriamy dopad na vykon startupu v porovnani
S ostatnymi (va¢$imi a zabehnutymi) podnikmi. Potvrdzuju to Kets De Vries a Miller (1986),
podrla ktorych ,,individuélne vlastnosti a spravanie tychto lidrov ovplyviiuju vyvoj a dlhodobu
udrzatelnost’ startupu“. Rovnako podl'a Hambricka a Masona (1984) su ,startupy casto
vnimané ako odraz svojho top manazmentu®. R6zne pramene vyskumu podporuju argument,
ze spravanie zakladatel'ov sa odraza vo vyvoji a dlhodobej udrzatelnosti startupu.
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V tejto suvislosti sa v odbornej literatire zvyrazituje dolezitost’ transformacného Stylu
vodcovstva zakladatelov startupov. V podnikatel'skej literatire je dnes popularny nazor, ze
transformacné vodcovské spravanie zakladatel'ov je nevyhnutné pre uspesné vedenie novych
podnikov. Podl'a Bryanta (2004) to vyplyva zo skutocnosti, ze ,,vodcovia v zacinajucich
podnikoch musia ziskat’ mimoriadny zavazok a zapojenie od svojich pracovnikov, aby startup
uspel pri realiz4cii inovativneho a zna¢ne neprebadané¢ho podnikatel'ského zameru a sucasne
konkuroval uz zabehnutym konkuren¢nym podnikom®. Baum, Locke a Kirkpatrick (1998)
zistili, Ze ,,inSpiracia a vizia zakladatel'a su hnacou silou startupu, ¢o zvyraziuje ddlezitost’
transformaéného vodcovského spravania v startupoch”. Ensley, Hmieleski a Pearce (2006)
uvadzaju, ze ,transformacné spravanie lidra ma najviacsi efekt na vykon podniku
Vv dynamickych a turbulentnych podmienkach®. Ked’ze pre startupy je priznacné, ze pdsobia
v rychlo sa meniacom prostredi, transforma¢ny Styl vodcovstva zakladatela pozitivne
ovplyviiuje rast a ispech novovytvorené¢ho podniku.

Mnoho empirickych studii potvrdilo pozitivny vztah medzi transforma¢nym vodcovstvom
aroznymi ukazovatelmi vykonu podnikov, nezavisle od toho, ¢i boli objektom vyskumu
startupy alebo uz dlhSie etablované podniky. ZvIlast vyznamna sa ukazala korelacia medzi
transformacnym spravanim lidra a ukazovatel'mi vykonu jednotlivcov na individualnej irovni
(zamestnancov), napr. pracovnd motivacia, spokojnost’ s vykonavanou pracou alebo
organiza¢né vztahy. Zich a Baldegger (2014) skumali vzorku 102 startupov a ich zakladatel'ov,
vratane spitnej vizby od zamestnancov, ktori hodnotili vodcovské spravanie ich lidra.
Vysledky ukazali, Ze ,,transformacny Styl vodcovstva méa vyznamny pozitivny efekt na vykon
startupu“. Rovnako na timovej Urovni vyskumy ukdzali vyznamny vztah medzi
transformacnym vodcovstvom a timovou vykonnostou.

Ensley, Hmieleski a Pearce (2006) vSak priniesli kontroverzné vysledky z vyskumu
transformacného vodcovstva. Autori skiimali vyznam vertikalneho a timového vodcovstva
V top manazérskych startupovych timoch a ich vplyv (a¢inok) na vykon startupu z hl'adiska
rastu trzieb i1poctu zamestnancov. Zistili, ze ,,vertikdlne transformacné vodcovstvo nema
pozitivny vplyv na vykon startupu. Toto zistenie bolo prekvapujuce, pretoze bolo v rozpore
S vicSinou poznatkov o transforma¢nom vodcovstve. Autori tento fakt pripisali jedine¢nému
charakteru startupov, ktoré funguju inak ako velké, zabehnuté podniky. Clenovia startupovych
timov st zvyc¢ajne dostatocne vnitorne motivovani a snahy lidra inSpirovat’ a motivovat’ ich
prostrednictvom transformaéného Stylu vedenia moézu byt nielen zbytocné, ale ¢lenovia timu
ich dokonca mozu vnimat’ ako zjavny pokus o psychologicki manipulaciu. Pre zacinajuce
podniky je tieZ podl'a autorov priznacné extrémne zameranie na konkrétne ciele. V stvislosti
S touto skutocnost’ou, moze vertikdlne transformaéné vodcovstvo rozptylit’ sustredenie timu na
vysledky a vytvorit’ zbyto€né pochybnosti o smerovani a fungovani startupu.

4.2 Timové vodcovstvo v startupoch

Timy a timové vodcovstvo sa stavaji ¢oraz vyznamnejSou oblastou vyskumu vodcovstva.
Hollenbeck, llgen a Sego (1994) uz pred vySe dvadsiatimi rokmi uviedli, Ze ,,existuje silna
potreba lepSie porozumiet' fungovaniu timu a timového vodcovstva v Sirokom kontexte®.
Avsak existuje pozoruhodny nedostatok vyskumov v tejto oblasti (najmad v porovnani so
Stidiami vertikdlneho vodcovstva). Startupy povazuju mnohi autori za relativne transparentny
kontext pre skimanie u¢inku timového vodcovstva na vykon zac¢inajacich podnikov.

Napriek nedostato¢nej pozornosti venovanej timovému vodcovstvu v predchadzajticich
rokoch, zrealizované vyskumy poukazuju na jednoznacné a priame suvislosti medzi timovym
vodcovstvom a vykonom startupov. Ensley a Pearce (2006) zistili, ze ,,vykonnost’ startupov je
vysoko zéavisla na timovom procese budovania jednotnej vizie startupu‘. Tato vizia umoziuje
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¢lenom timu zdielat’ svoje rozdielne nazory, ale zaroven sa nedostat’ do vzdjomného konfliktu.
Ensley vo svojom d’alSom vyskume uvadza, ze ,,timové vodcovstvo zohrava dolezitii tlohu
Vv ulahCovani procesu vyvoja top manazérskych timov®. Pearce (2004) identifikoval tri
faktory, pri dodrzani ktorych je benefit startupu najvacsi, a to ,,vzdjomna zavislost’ ¢lenov top
manaZérskeho startupového timu, ich kreativita a komplexnost™. Studia Katzenbbacha
a Smitha (1993) poukazala na to, ze ,timy s vy$§im vykonom vyuzivaju viac timové
vodcovstvo ako timy s mensim vykonom®. Pearce (2004) vo svojej Stadii virtualnych timov
uvadza, ze ,timové vodcovstvo prinasa vyssiu kvalitu rieSenia problémov a efektivnost’ nez
vertikalne vodcovstvo®. Ensley, Hmieleski a Pearce (2006) skumali vyznam timového
vodcovstva v top manazérskych startupovych timoch a jeho vplyv (a¢inok) na vykon startupu
Z hl'adiska rastu trzieb i poctu zamestnancov. Autori svojim vyskumom potvrdili, Ze ,,timové
vodcovstvo vyznamne ovplyviiuje vysledky vykonu startupov®.

5 Diskusia

Na zéklade uvedenych zisteni o vertikdlnom (transformacnom) a timovom vodcovstve v
startupoch mozno skonstatovat’ tieto zavery:

Vodcovstvo a §tadium vyvoja startupu. VyuZzivanie vhodného typu vodcovstva velmi
uzko suvisi so Staddiom vyvoja startupu. Vertikalne vodcovstvo ma vel'ky vyznam pre tispesné
zaCiatky startupu. V uvodnej faze, pri zaloZzeni nového podniku, je vel'mi dolezité uplatiiovanie
vodcovskych cinnosti zakladatela/zakladatelov. Ide zvycajne o jednotlivca (lidra), ktory
identifikuje prilezitost pre nové podnikanie, vytvori viziu nového podniku a ovplyviiuje
ostatnych l'udi, aby ho nasledovali.

Avsak s rastom startupu nie je mozné, aby vSetky funkcie a zodpovednost’ vykonaval len
jeden lider, nech je akokol'vek schopny ¢i charizmaticky. Po¢as zivotnosti startupu je potrebné
nepretrZité balansovanie medzi vertikdlnym a timovym vodcovstvom. Startup s rozmanitym
a skiisenym manazérskym timom ma vicsi predpoklad vytvarat’ lepSie vysledky ako startup
zavisly od schopnosti a rozhodnuti jedného lidra. Timové vodcovstvo sa teda ukazuje ako
obzvlast vyznamny determinant vyvoja a rastu startupov.

Upadajuci mytus lidra ako hrdinu. V poslednych rokoch stdle viac autorov upozornuje,
ze vodcovstvo v organizaciach by popri vertikdlnom vodcovstve zaloZenom na jednom lidrovi
malo byt’ rozSirené o timové vodcovstvo s ,,premenlivou‘ osobou lidra v zavislosti od situacie.
Vynimoc¢ny kontext fungovania startupov tiito skuto€nost’ este zosilfiuje. Vyskumy ukézali, Ze
timoveé vodcovstvo ma vacsi vplyv na vykon a rast startupu ako vertikalne vodcovstvo. Je Cas,
aby sme prestali verit upadajicemu mytu jediného lidra (hrdinu) podniku. Jedna jedina osoba
nikdy nedokaze reagovat’ na vSetky tlaky vo vonkajSom prostredi i vo vnutri podniku a v€as im
prisposobit’ smerovanie podnikania. Dourado (2008) odporuca ,,nehl'adat’ vodcovstvo len na
vrcholei stromu. Nactvat mu vzdy, ked sa prejavi. Umoznit' najmi, aby prekvitalo na
neocakavanych miestach®. V startupoch vedl v roznom ¢ase rozni 'udia v zavislosti od potrieb,
poznatkov, okolnosti a konkrétnych zru€nosti.

Startupy funguju inak ako velké zabehnuté podniky. Zistenia ohladom
transforma¢ného vodcovstva su potvrdenim toho, Ze poznatky ziskané prostrednictvom Studia
vodcovstva vo velkych, zabehnutych organizacidch nemusia platit’ v kontexte zacinajlicich
podnikov (startupov). Startupy funguju v jedineCnom kontexte, ktory sa vyznacuje novostou,
malost'ou a neistotou. Z tohto dovodu je potrebny d’alsi empiricky vyskum vodcovstva v ramci
kontextu startupov.

Désledky pre rozvoj vodcovstva. Ensley, Hmieleski a Pearce (2006) v ramci vertikalneho
vodcovstva odporucaja, aby ,lidri rozsirili rozsah vodcovského spravania pri vodcovstve
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v startupoch. Je vhodné doplnit’ dnes dominantny transformacno-transakény typ spravania
0 prvky autoritativneho aj participativneho Stylu vedenia. Tak lidri dosiahnu komplexné
vodcovské spravanie. Autori tiez vo svojom vyskume poukazuji na déleziti rolu timového
vodcovstva Vv top manazérskych startupovych timoch anasledne potrebu zapojenia
zamestnancov do procesu vodcovstva“.

6 Zaver

V poslednych rokoch sa ukazuje, ze je dodlezité nevnimat vodcovstvo len prostrednictvom
jedného c¢loveka (lidra) a hierarchie vedenia smerom zhora nadol. V tspes$nych podnikoch, ¢i
uz ide o startupy alebo zabehnuté organizicie, funguju vertikdlne a timové vodcovstvo
nepretrzite paralelne vedl'a seba, ovplyviiuji a dopliiajii sa. Vodcovstvo zakladatel’a (lidra) je
len ¢ast'ou pribehu uspesného startupu. Okrem toho vSak startup potrebuje cely rad d’alSich
talentovanych l'udi, ktori pomahaj pri raste a rozvijani podnikania. To poukazuje na velky
vyznam vyberu a rozvoja top manazérskych timov a rastucu dolezitost’ timového vodcovstva.

Poznamka 5
Tento prispevok je cCiastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR ¢&. 1/0019/15
,Podnikatel'ské modely a podnikatel'ské stratégie startupov* v rozsahu 100%.
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Vplyv podnikatel’ského modelu a stratégie na vykon startupu
Impact of business model and strategy on the performance of start-up

Rachel Hagarova, Stefan Slavik

Abstract

Start-up is a relatively new business form that is associated with great expectations that it will
implement in entrepreneurial manner new high technology, increase employment rates, provide
room for self-realization of smart people and others. Start-up, however, must first meet the two
basic conditions of its existence, which are the business model and the business strategy.
Research has shown that both the model and the strategy are relevant to the start-up
performance. Variables of market, customer relationships, customers, distribution channels,
price and competitive position have been identified that significantly impact on the start-up
performance, which is expressed by the number of users, the number of customers and the
revenue.

JEL classification: M10, G24
Keywords: start-up, business model, business strategy

1 Uvod

Startup je vel'mi maly, za€inajuci a nezrely podnik s vel'kymi ambiciami a exponencidlnym
rastom, ktorého napredovanie podlicha znac¢nej neistote az neurcitosti. Jeho zakladatelia su
zvacsa mladi 'udia bez ziadnych podnikatel'skych skusenosti, alebo maji za sebou len kratku
podnikatel’ska prax. Startup uz pri svojom vzniku musi riesit’ zdsadnu existenénii podmienku,
ktorou je zivotaschopny podnikatel'sky model. Podnikatel'sky model koncepéne rieSi ako
startup bude uspokojovat’ potreby zakaznikov a zarabat’ na svoju prevadzku, dokonca po
nejakom Case aj so ziskom, v ojedinelych pripadoch aj s extrémnym ziskom. Podnikatel'sky
model musi vyriesit, ako bude startup interne fungovat’ v interakcii s vonkajsim prostredim.
Druhou z4sadnou existen¢nou podmienkou je u€inna podnikatel’ska stratégia, ktorej tiloha sa
vynori po vstupe startupu do redlneho podnikania. Kym podnikatel'sky model je najmai stroj na
zarabanie penazi, tak podnikatel’'ska stratégia sa zaobera tym, kde, kedy a ako nasadit’ a pouzit’
podnikatel'sky model v konkurenénom podnikatel'skom prostredi. Stratégia modze vykon
modelu zvysit' ale aj oslabit. Suhra a spolupraca podnikatel'ského modelu a stratégie je
objektivna nevyhnutnost’, no nie je zndme, s akou intenzitou prebieha a aka je Struktara tohto
vztahu, ktory vplyva na vykon startupu. Objasnenie spolo¢ného vplyvu podnikatel'ského
modelu a podnikatel'skej stratégie na vykon startupu moze prispiet’ k hlb§iemu porozumeniu
fungovania startupu a ciel'avedomejSiemu riadeniu jeho rozvoja.

2 DoterajSie poznatky o vplyve podnikatel’ského modelu a podnikatel’skej stratégie na
vykon startupu

V teorii aj praxi existujii rozporuplné predstavy o vztahu podnikatel'ského modelu a
podnikatel'skej stratégie. Vzt'ah medzi nimi nie je presne Specifikovany a ndzory a poznatky o
tejto téme sa liSia. Formovanie stratégie je podmienené interakciou podniku s konkurenciou na
trhu a sposobmi ziskavania zakaznikov. Podnikatel'sky model je zasa reflexiou zakladnej
Struktary podniku. Oba fenomény su pevne prepletené a podnik musi hladat’ funkcné
prepojenie podnikatel'ského modelu a stratégiu, aby uspesne podnikal (Noren, 2013).
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Shafer a kolektiv (2005, s. 203) explicitne tvrdia, Ze podnikatel'sky model nie je to isté ako
stratégia. Hoci podnikatel’sky model napoméha analyze, testovaniu a overovaniu strategickych
volieb podniku, neznamena to, ze tieto dva pojmy st jedno a to isté. Podnikatel'sky model
vyjadruje podnikovu logiku, opisuje, ako podnik funguje. Zobrazuje, aky maju obsah a ako st
prepojené podnikové funkcie, napriklad odbytové kanaly, tvorba prijmov a pod.

Magretta pise (2010, s. 8): ,,Podnikatel'sky model a stratégia patria v stcasnosti medzi
najnedbalejsie pouZivané vyrazy v podnikani. Casto st rozne prispdsobované, aby znamenali
vSetko a nakoniec neznamenaji ni¢. V interpretacii stratégie a podnikatel'ského modelu su
nuansy. Stratégia je viac zamerana na konkurenciu, kym podnikatel’sky model je viac zamerany
na podnikovu logiku, to umoziiuje podnikom vytvarat’ hodnotu pre zakaznikov a vlastnikov*.
Magretta d’alej uvadza, ze podnikatel'sky model a stratégia v ziadnom pripade nie su
vyznamovo rovnaké pojmy. Podnikatel'sky model opisuje, ako do seba zapadaju casti podniku,
avSak nezaobera sa jednym faktorom, a to konkurenciou. Ako reagovat’ na konkurentov je
ulohou stratégie.

Ben Romhade Ladib a Lakhal (2015, s. 168 — 176) na zaklade vyskumu tvrdia, Zze
podnikatel'sky model a stratégia sa navzajom dopliiaji a spoloéne vplyvaju na vykon podniku.
Osterwalder (2004, s. 17) tvrdi, Ze podnikatel'sky model a stratégia pojednavaji o rovnakych
zalezitostiach, avSak na roznych podnikovych urovniach. Podnikatel'sky model chape ako
stratégiu implementovanu do planu podnikovej logiky na tvorbu penazi. Inymi slovami vizia
podniku a jeho stratégia su premietnuté do ponuky hodnoty, vztahov so zakaznikmi a
hodnotovej siete. Tento vztah zobrazuje obrazok 1.

Stratégia je teda plan pre podnik, zaobera sa budticnostou a cestami, ako sa podnik dostane
do Zelaného ciela. Podnikatel'sky model je systém, ako konkrétny podnik funguje, je to zaklad,
na ktorom sa postavi stratégia. Mozno povedat’, Ze podnikatel'sky model mé kazdy podnik, ¢i
si to uvedomuje alebo nie. Na druhej strane stratégiu nemaji explicitne definovanu vSetky

podniky.

Obrazok 1
Vztah podnikatel’ského modelu a stratégia podl'a Osterwaldera (2004)
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Casadesus-Masanel a Ricart (2009, s. 45) vidia podnikatel'sky model v spojeni s logikou
podniku. Je to sposob, ako podnik pracuje a tvori hodnotu. Stratégia sluzi potom na vyber
vhodného podnikatel'ského modelu, prostrednictvom ktorého bude podnik hl'adat’ a udrziavat’
svoje miesto na trhu.
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Prepojenie podnikatel'ského modelu a stratégie uvadzaju autori publikacie Business Model
Navigator (Gassman at al., 2014). Identifikovali tri zdkladné stratégie pouzivané na tvorbu
novych podnikatel'skych napadov z definovanych 55 podnikatel’skych modelov:

1. Transfer: Existujuci podnikatel'sky model je preneseny do nového odvetvia. Vo
vacsine pripadov je vyuzivany prave tento spdsob. Jeho prednost’ spociva v tom, ze
modely sluzia ako vzory a nové podniky sa mézu vyvarovat chyb, ktoré urobil ich
predchodca.

2. Kombinovanie: Prenos a kombinacia dvoch modelov, $pecialne inovativne podniky
mozu kombinovat’ aj tri modely. Synergie znizuju riziko, ze konkurenti buda imitovat’
novy podnikatel'sky model.

3. Pakovy efekt: Podnik pouzije tispesny podnikatel'sky model pre iny podnikovy rad.
Najvicsia vyhoda je v schopnosti kapitalizovania skusenosti a synergii.

Seddon a Lewis dospeli k nazoru, Zze podnikatel'sky model je abstraktnou reprezentaciou
stratégie. Vychadzaji znazoru, ze stratégia podniku je vzdy zakotvend v konkrétnom
konkuren¢nom prostredi. Takze stratégia je Specifickd pre tento podnik. Na druhej strane
podnikatel’sky model mozno ponat’ ako abstrakciu stratégie. Jeden podnikatel'sky model méze
byt teda aplikovatelny na viac podnikov. A tieZ stratégia podniku mdze byt’ reprezentovana
I'ubovol'nym poctom podnikatel'skych modelov. V kombindcii tejto myslienky s ndvrhom Joan
Magretta, ze podnikatel'sky model opisuje zakladnli logiku podniku pre tvorbu hodnoty,
prinasaju  Seddon a Lewis tato definiciu podnikatel'ského modelu (2003, s. 246):
,Podnikatel'sky model je abstraktnou reprezentaciou niektorych aspektov stratégie podniku.
Vymedzuje zdkladné detaily, ktoré su potrebné na pochopenie, ako podnik moze uspesne
prindsat’ hodnotu svojim zédkaznikom.*

Autori prinaSaju aj grafické zobrazenie vztahu podnikatel'ského modelu a stratégie.
Stratégia je reprezentovana vicSou elipsou ako oba podnikatel'ské modely, pretoze na
objasnenie stratégie podniku je potrebnych omnoho viac informadcii, ako je potrebnych na
prezentovanie podnikatel'ského modelu. Dva podnikatel'ské modely predstavuju odlisné
pohlady na stratégiu podniku, pretoze existuje doslova neobmedzené mnozZstvo rozli¢nych
podnikatel'skych modelov postavenych na jednej stratégii podniku.

Obrazok 2
Vzt'ah podnikatel'ského modelu a stratégie podl'a Seddona a Geoffreya (2003)
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3 Vyskumny dizajn

Ciel'om vyskumu je identifikovat’ vzajomny vzt'ah podnikatel'ského modelu a stratégie.
Kritériom tesnosti a ucinnosti tohto vztahu je vykon startupu. Na skiimanie vzt'ahu medzi
modelom s stratégiou bol vytvoreny regresny model s nezavislymi premennymi, ktorymi st
atribity modelu a stratégie a zavislymi premennymi, ktorymi st indikétori vykonu startupu.

Prispevok je spracovany na zaklade obsiahleho prieskumu a vyskumu. Prieskum bol
realizovany v slovenskom startupovom ekosystému v troch etapach. V prispevku su
prezentované vysledky druhej etapy. Déta boli zbierané pomocou dotaznika, ktory bol vypiiany
a korigovany na osobnych stretnutiach vyskumnikov so startupistami. Druhej etapy vyskumu
sa zucCastnilo 72 startupov. Ziskané udaje boli spracované Statistickymi metodami na baze
programov PSPP a Excel.

Stratégia je opisana pomocou parametrov, ktorymi su externé prostredie (odvetvie,
dynamika prostredia, predvidatel'nost, konkurencia), pozicia Vv externom prostredi (akény
radius, segmentécia, pozicia), interné prostredie (pridand hodnota produktu, cena, naklady,
sluzby, klicova technologia, konkuren¢na vyhoda) a postoj a konanie (konkurenény,
iniciativny, premyslenost’, dynamika a rychlost’, vonkajsie podnety, odliSnost).

Podnikatel'sky model je formalne vyjadreny vizualizaciou canvas, ktora obsahuje devat
blokov, ktorymi si hodnota pre zdkaznika (uspokojované potreby, rozvinutost’ produktu),
segmenty zakaznikov (identifikacia zakaznikov, trh), distribucné kandly, vztahy so zakaznikmi,
klvicové zdroje, klucové procesy, partneri, ndaklady a toky prijmov.

Skaly meranych premenych:

Externé prostredie opisuje okolie, v ktorom sa startup nachddza, v akej faze je zivotny cyklus
odvetvia, aka je jeho dynamika a zlozitost, do akej miery dokaze startup predpovedat’ vyvoj
Vv odvetvi a akd je intenzita konkurencie.

Féaza zivotného cyklu odvetvia: 1 (vznik) 2 (rast) 3 (dozrievanie) 4 (zrelost) 5 (Gtlm, zanik).
Dynamika a zlozitost’ podnikatel’ského prostredia: 1 (nizka) 2 (mierna) 3 (vyssia) 4 (vysoka) 5
(vel'mi vysoka).

Predvidatel'nost’ budiiceho vyvoja (3 — 5 rokov): 1 (vel'mi vysokd) 2 (vysokd) 3 (vyssia) 4
(mierna) 5 (nizka).

Intenzita konkurencie (konkurencné pomery v odvetvi): 1 (nizka) 2 (mierna) 3 (vysSia) 4
(vysoka) 5 (vel'mi vysoka).

Pozicia v externom priestore opiusje poziciu startup ma v odvetvi, v ktorom sa nachadza.
Akény radius (podnikatel'sky priestor): 1 (lokdlny az regiondlny) 2 (ndrodny) 3
(stredoeurdpsky) 4 (eurdpsky) 5 (svetovy).

Segmentécia: 1 (Ziadna/masovy trh) 2 (viac segmentov) 3 (niekol’ko segmentov) 4 (jeden
segment) 5 (customizécia/individalna zadkazka).

Pozicia v podnikatel'skom priestore): 1 (na okraji) 2 (slaba) 3 (priemernd) 4 (v zavese za vodcom)
5 (veduca).

Interné prostredie charakterizuju parametre stratégie, ktoré pochadzaju z vntitorného prostredia
startupu.

Kvalita/pridand hodnota/uzitocnost/diferencidcia produktu: 1 (lokalna aZz regionalna) 2
(ndrodnd) 3 (stredoeuropska) 4 (eurdpska) 5 (svetova).

Cena produktu (v porovnani S konkurenciou): 1 (nizka) 2 (nizSia) 3 (podobnd) 4 (vyssia) 5
(vysoka).

Naklady na produkt (v porovnani s konkurenciou): 1 (vysoké) 2 (vyssie) 3 (podobné) 4 (nizsie)
5 (nizke).
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Sluzby, ktoré sprevadzaji a dopiiiaja alebo nahradzaju zakladné produkty, a su d’al§im zdrojom
odlisnosti: 1 (lokélna az regionalna) 2 (ndrodnd) 3 (stredoeuropska) 4 (eurdpska) 5 (svetova).
KTItcova technologia (miera originality a inovativnosti): 1 (lokalna az regionalna) 2 (ndrodna)
3 (stredoeuropska) 4 (eurdpska) 5 (svetova).

Konkuren¢na vyhoda (porovnatelna s konkurentmi na prislusnej urovni): 1 (lokalna az
regionalna) 2 (narodnd) 3 (stredoeurdpska) 4 (eurdpska) 5 (svetova).

Postoj a konanie opisuju, ako sa startup sprava a kona vo¢i konkurencii.

Konkuren¢ény postoj: 1 (utiahnuty) 2 (opatrny) 3 (defenzivny) 4 (ofenzivny) 5 (agresivny).
Iniciativny postoj: 1 (pasivny) 2 (reaktivny) 3 (vyckdvaci) 4 (sledovaci/adaptacny) 5
(priekopnicky).

Premyslené¢ konanie: 1(chaotick¢) 2 (spontanne) 3 (oportunistické) 4 (vnutené) 5
(ciel'avedomé).

Dynamika a rychlost’ konania: 1 (nizka) 2 (mierna) 3 (vysSia) 4 (vysoka) 5 (vel'mi vysoka).
Citlivost’ a vnimavost’ na vonkajSie podnety (adaptacia):1 (nizka) 2 (mierna) 3 (vyssSia) 4
(vysokd) 5 (vel'mi vysoka).

Odlisnost’ od konania/redlnych stratégii konkurentov: 1 (zhoda) 2 (maly rozdiel) 3 (Vvac¢si
rozdiel) 4 (vel’ky rozdiel) 5 (Gplné odlisnost’).

Hodnota pre zdkaznika je vyjadrend dvoma premennymi.

Znalost’ uspokojovanych potrieb a rieSenych problémov, teda do akej miery startup poznd
potreby a problémy skupiny l'udi, pre ktorych tvori rieSenie.

Stupeni rozvoja produktu, ktory predstavuje konkrétne rieSenie a je nositel'om hodnoty.

Obe premenné sa meraju v Skale: 1 — ziadna, 2 — prva predstava, 3 — uceleny koncept, 4 —
pokusy s realizaciou, 5 — Giplna, alebo takmer Giplna funkcnost. V tejto Skale sa merajt aj vSetky
ostané bloky podnikatel'ského modelu, okrem premennej trh, na ktorom sa startup nachadza
z geografického hl'adiska: 1 —lokalny 2 —narodny 3 — stredoeurdpsky 4 — eurdpsky 5 — svetovy.

4 Vysledky vyskumu

Podnikatel’sky model (tab. 1). Bloky podnikatel'ského modelu su v tabul’ke zoradené
podl'a dosiahnutého stupiia rozvoja, ktory vyjadruje mieru ich funkénosti a dokonalosti. Na
opacnych stranach stupiia rozvoja stoja hodnotova ponuka, ktora vyjadruje mieru vystihnutia,
pochopenia alebo uspokojenia zédkaznika a prijmy s nakladmi, ktoré maja vyjadrit, kol’ko sa da
na uspokojeni zakaznika zarobit’, pripadne s akou efekttivnostou. Vzdialenost’ medzi najviac a
najmenej rozvinutym blokom je viac ako jeden hodnotiaci bod, resp. Struktura nakladov je na
urovni 72,6 % v porovnani s hodnotovou ponukou — stupen rozvoja produktu, ak 4,53 bodu je
100 %. Tento nerovnomerny vyvoj odzrkladl'uje priority alebo skor kvalifikaciu a skisenosti
startupistov. V popredi je vecna stranka podnikania (potreby, zakaznici, zdroje a procesy)
a v pozadi je obchodno-ekonomicka stranka podnikania (partneri, distriblcia, prijmy, naklady).

68



Tabulka 1
Zakladné udaje o podnikatel'skom modeli

Blok podnikatel’ského modelu Priemer

Hodnotova ponuka - Stupeni rozvoja produktu 4,53
Hodnotova ponuka - Znalost’ potrieb a rieSenych problémov 447
Zakaznici - Identifikovanie zakaznikov 4,40
KTIiacové zdroje 4,32
Vztahy so zékaznikmi 4,19
KIiacové procesy 4,17
KIiacovi partneri 3,79
Distribu¢né kanaly 3,79
Zakaznici - Trh, na ktorom sa startup nachadza 3,46
Zdroje prijmov 3,38
Struktra nakladov 3,29

Podnikatel’ska stratégia (tab. 2). Ciele, vizia a poslanie s eurdpsky narocné a ambicidzne.
Na porovnanie, podnikatel'sky model je stredoeurdpsky origindlny. Ciele, vizia a poslanie st
narocnejsie, ako je aktualne rozvinuty podnikatel'sky model. Tento rozdiel je logicky. Ciel,
vizia a poslanie pozeraju do buducna a podnikatel’sky model je adaptovany na pritomnost’.
Charakteristickou c¢rtou startupu je globdlna ambicidznost. Stratégia vedie podnikatel'sky

model, ukazuje na ciele, ktoré by mal model spliiiat’, na zéklade ktorych by sa mal menit'.

Tabul’ka 2
Zakladné udaje o podnikatel'skej stratégii
Skupina parametrov Parameter Priemer
odvetvie 2,42
podnikatel’ské prostredie 3,28
predvidatelnost’ 2,81
konkurencia 2,85
ak¢ény radius 3,44
segmentacia 2,60
pozicia 3,13
pridand hodnota produkt 3,88
cena produktu 2,75
naklady produktu 3,24
sluzby k produktu 3,27
kl'icové technologia 3,71
konkuren¢né vyhoda 3,76
konkuren¢ny 3,32
iniciativny 3,96
premyslenost’ 3,99
dynamika a rychlost’ 3,33
vonkajsie podnety 3,56
odli$nost’ 3,34

Stratégie je determinovand prostredim, v ktorom sa startup nachadza. Skiimané startupy sa
nachadzaji v rastucich odvetviach plnych zmien, priemerne predvidatelnych a s miernou
intenzitou konkurencie. Ak¢ény radius startupov je priemerne medzi stredoeurdpskym
a europskym trhom. Trh je rozdeleny spravidla na niekol’ko segmentov, pricom pozicia startupu
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na trhu je priemerna. Burns (2014, s. 72) piSe, ze pokial startup ¢i podnik nevytvara svojim
produktom uplne nové odvetvie, tak je pravdepodobné, ze prostredie ¢i odvetvie s podobnymi
produktmi a sluzbami uz existuje. Poznanie prostredia je podstatné v zaujme porozumenia
zékaznikom. Hoci ohrani¢enie odvetvia méze byt narocné, najmé v sucasnosti, ked’ dochadza
K prelinaniu r6znych odvetvi.

Interné prostredie je determinantom stratégie, ktorého zdroje sa nachddzaju vnutri podniku.
Pridana hodnota produktu je v priemere na takmer eurdpskej urovni. Cena produktu je podobna
konkurencii, pricom naklady su v priemere podobné. Doplnkové sluzby poskytované startupom
k produktu odlisuju startup od konkurencie do stredoeurodpskej urovne. KI'a¢ova technolégia je
originalna na eurdpskej urovni. Konkurenénd vyhoda v porovnani s konkurenciou na trovni
celosvetovej. Slovenské startupy st schopné konkurovat' inym startupom az do eurdpskej
urovne na zaklade kl'icovej technolédgie. Slovenské startupy nekonkuruju cenou, aj napriek
tomu ich konkuren¢né vyhoda siaha az na svetovu troven.

Postoj a konanie hovori o tom, ako sa startup sprava na trhu, ako reaguje na konkurenciu.
Startupy zachovavaji voci konkurencii defenzivny postoj. Konkurenciu sleduju a adaptujt sa
na zmeny V prostredi. Konanie startupov je v priemere vnutené, teda startupy sleduju dianie sa
trhu a prispdsobujii sa mu. Casto dokonca viac, ako by sami chceli a ako by sa im pacilo.
Startupy konaju cielavedome a rychlejsie ako konkurenti. Citlivost’ na vonkajSie podmienky je
v priemere vySSia aZ vysokd. Startupy teda neustale sleduju dianie na trhu a u konkurencie,
pri¢om na zmeny sa rychlo adaptuju. Startupy konaj odli$ne ako konkurencia.

Vplyv podnikatel’ského modelu a stratégie na pocet pouZivatelov (tab. 3a, 3b).
V modeli 1 st dve premenné so Statisticky vyznamnym vplyvom na pocet pouzivatel'ov a to
rozvinutost’ produktu a trh, obe patria do podnikatel'skému modelu. V modeli 2 sa potvrdil
vyznam premennej trh, na ktorom sa startup nachadza. Vyznamny vplyv na pocet pouzivatelov
maju vztahy so zdkaznikmi. Hrani¢ny vplyv ma stupen rozvoja produktu a naklady. Stupen
rozvoja produktu je v negativnom vzt'ahu k poc¢tu pouzivatel'ov. Pouzivatelia si zrejme viac
ochotni skusat’ netiplne dokonceny produkt. Z premennych suvisiacich so stratégiou nie je
vyznamna ani jedna. Model 2 vysvetl'uje 34 % variability po¢tu pouzivatel'ov. Premenné trh a
vztahy so zakaznikom boli vyznamné aj pri skimani samotného podnikatel’ského modelu.

Vplyv podnikatel’ského modelu a stratégie na zakaznikov (tab. 3a, 3b). V modeli 1 je
jedinou vyznamnou premennou segmentacia trhu. Vplyv tejto premennej sa v modeli 2
nakoniec nepotvrdil. Cena produktu mé pomerne silny vplyv na pocet platiacich zakaznikov.
Pouzivatelia st pri plateni citlivi na cenu. Z parametrov podnikatel'ského modelu sa Statisticky
vyznamne prejavili premenné identifikacia zakaznikov a distribuéné kanaly. Statisticky
hrani¢ny vyznam ma premenna trh, na ktorom sa startup nachadza. Spravna identifikacia
zékaznika umoziuje startupu ponukat’ produkt vhodnej skupine zdkaznikov, ¢im sa zvySuju
Sance na predaj. Vhodne zvolené distribucné kanaly znamenaju spravnu cestu k zédkaznikovi.
Spolu so spravnoou cenou, v tomto pripade ¢im nizSiou, tym lepSou, prinesu startupu viac
platiacich zédkaznikov. Tento model vysvetl'uje 47 % variability platiacich zdkaznikov.
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Tabulka 3a
Vplyv podnikatel'ského a modelu a stratégie na vykon startupu

Pocet pouZzivatelov | Pocet zakaznikov Trzby
Model 1 | Model 2 | Model 1 | Model 2|  Model 1 Model 2
Uspokojované potreby 0,06 _ 0,18 _ 0,6 _
(0,32) (0,3) (0,37)
Rozvinutost’ produktu -0,8*| -0,35+ -0,05 _ 0,24 _
(0,38 (0,20) (0,36) (0,43)
Identifikacia zakaznikov -0,04 _ 0,67 0,60* 0,12 _
(0,38) (0,36) (0,18) (0,43)
Distribuéné kanaly 0,19 0,2 0,32* -0,22
(0,21) - (0,19) (0,11) (0,23) -
Vzt'ahy so zadkaznikmi 06| 046**| 0, 25 _ 0,53 0,80**
(0,34) (0,18) (0,32) (0,38) (0,14)
KTlacové zdroje 0,29 _ -0,17 _ 0,08 _
(0,28) (0,26) (0,31)
Klucové procesy -0,29 _ -0,24 _ -0,11 _
(0,26) (0,24) (0,29)
Partneri -0,05 _ -0,23 _ -0,4 _
(0,15) (0,14) (0,17)
Naklady 0,26 0,37+| 0,12 _ 0,09 _
(0,25) (0,20) (0,23) (0,28)

Vplyv podnikatel’ského modelu a stratégie na trzby (tab. 3a, 3b). V modeli 1 je
Statisticky vyznamnou premennou predvidatelnost, ¢o sa v modeli 2 nepotvrdilo a pozicia
v podnikatel'skom priestore, ktora sa preniesla aj do modelu 2. Statisticky vyznamnou
premennou ovplyvilujucou trzby startupu su vztahy so zdkaznikmi. Jedinou premennou
stratégie s vyznamnym vplyvom je pozicia startupu v podnikatel'skom priestore. Cim lepsiu
poziciu na trhu ma startup, tym st jeho trzby vyssie. Tento model vysvetl'uje 39 % variability
trzieb.

Tabul’ka 3b
Vplyv podnikatel'ského a modelu a stratégie na vykon startupu

Odvetvie (EP) 0,13 _ 0,43 _ 0,47 _
(0,2) (0,18) (0,22)

Dynamika prostredia (EP) -0,05 _ -0,08 _ -0,14 _
(0,14) (0,13) (0,16)

Predvidatel'nost’ (EP) 0,35 _ -0,08 _ -0,61** _
(0,2) (0,19) (0,23)

Konkurencia (EP) 0,09 _ 0,01 _ -0,1 _
(0,17) (0,16) (0,19)

Akény radius (PVE) -0,39 _ -0,34 _ 0,08 _
(0,31) (0,29) (0,35)

Segmentacia (PVE) -0,23 _| -0,38* _ -0,31 _
(0,17) (0,16) (0,19)

Pozicia (PVE) 0,11 _ 0,21 _ 0,53** 0,22**

(0,13) (0,12) (0,15) (0,10)

Pridana hodnota produktu (IP) -0,3 _ -0,05 _ 0,18 _
(0,26) (0,24) (0,3)

Cena (IP) 0,4+ _ 0,55| 0,60** 0,07 _
(0,21) (0,19) (0,13) (0,23)

Naklady (IP) 0,11 _ -0,3 _ -0,34 _
(0,24) (0,22) (0,27)

Sluzby (IP) 0,08 _ -0,11 _ -0,3 _
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(0,19) (0,18) (0,22)

KTucova technologia (IP) 0,15 _ 0,07 _ -0,03 _
(0,22) (0,21) (0,25)

Konkurenénd vyhoda (IP) -0,3 _ -0,02 _ 0,1 _
(0,27) (0,25) 0,3

Konkurenény (PaK) -0,22 _ -0,06 _ -0,11 _
(0,19) (0,17) (0,21)

Iniciativny (PaK) 0,07 _ 0,12 _ -0,02 _
(0,22) (0,21) (0,25)

Premyslenost’ (PaK) -0,11 _ -0,12 _ -0,17 _
(0,16) (0,15) (0,18)

Dynamika a rychlost’ (PaK) 0,18 _ -0,18 _ 0,06 _
(0,18) (0,17) (0,2)

Vonkajsie podnety (PaK) 0,18 _ 0,03 _ 0,02 _
(0,18) (0,17) (0,21)

Odlignost’ (PaK) 0,08 _ -0,04 _ -0,27 _
(0,17) (0,16) (0,19)

R 0,79 0,62 0,84 0,71 0,82 0,64

R Square 0,63 0,38 0,71 0,50 0,67 0,40

Adjusted R Square 0,32 0,34 0,47 0,47 0,4 0,39

Std. Error of the Estimate 1 1,02 0,94 0,95 1,13 1,16

Sig. 0,23 0 0,001 0 0,006 0

V zatvorke je Std.Error. Sig. <0,05%, <0,01**, <0,06<0,07+

5 Diskusia

V tabulke 4 je zaznamenand sumarizacia vysledkov z regresnych modelov 2, ktoré maji
Statisticky vyznamny vplyv na zavislé premenné vykonu startupu. Pocet relevantnych faktorov
je maly a vysvetl'uju variabilitu ukazovatela vykonu v znaénom rozsahu od jednej tretiny az po
takmer polovicu. Toto zistenie mdze mat zna¢né praktické dosledky, pretoze umoziuje
aplikovat’ tzv. pakovy efekt, teda ststredit’ sa na limitovany pocet faktorov so znacnym
uc¢inkom. Sustredit’ sa znamena vloZit’ do relevantnych faktorov viac usilia, pozornosti, ¢asu a
mozno aj investicii. Na pocet uZivatel'ov pdsobia iba bloky podnikatel'ského modelu, pretoZe
tento ukazovatel je priznacny pre obdobie vzniku startupu, ked’ stratégia nezohrava vacsiu rolu
Vv dosahovani vykonu, pocet zdkaznikov je maly a trzby takmer Ziadne. Na pocet zakaznikov
posobia bloky podnikatel'ského modelu a jeden strategicky faktor. Ziskanie zakaznikov je
podmienené ich dokonalym poznanim, schopnost’ou dodat’ im produkt az na miesto urcenia a
stanovenim atraktivnej ceny. Okrem funkéného podnikatel'ského modelu do hry o zakaznika
vstupuje aj stratégia. Na vel'kost’ trzieb vplyva jeden faktor modelovy a jeden faktor strategicky.
Do hry sa vratili vztahy so zdkaznikmi, ktoré su vyznamnym faktorom poctu pouzivatel'ov a
dopliia ich konkurenéna pozicia. Kym poéet zékaznikov zavisel od ceny, tak velkost’ trzieb uz
zéavisi od toho, ako si startup poradi s konkurenciou. Strategické faktory vstupuju do deja vtedy,
ak treba sutazit’ o zdkaznika, ktory na rozdiel od uzivatela za produkt plati, a podnecovat’ ho
k rastu jeho vydavkov/platieb.
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Tabulka 4
Sumarizacia vplyvu premennych podnikatel'ského modelu a stratégie na vykon startupu
Vykon Podnikatel'sky model a stratégia

Zavisla premenna Nezavisla premenna (v zatvorke je B koeficient)

Pocet pouzivatelov | Trh (0,22), Vztahy so zdkaznikmi (0,46), upraveny koeficient determinacie 34 %
Identifikacia zakaznikov (0,60), Distribu¢né kanaly (0,32), Cena (0,60), upraveny
koeficient determinacie 47 %

Trzby Vztahy so zdkaznikmi (0,80,) Pozicia (0,22), upraveny koeficient determinacie 39 %

Pocet zakaznikov

Na ukazovatele vykonu posobi zdanlivo nesurodéd zbierka faktorov, z ktorej vynika blok
podnikatel’ského modelu vzt'ahy so zakaznikmi, ktory vyrazne ovplyviiuje pocet uzivatel'ov aj
velkost’ trzieb. Miera prenosu Statisticky vyznamného vplyvu medzi ukazovatelmi vykonu,
ked sa akosi prirodzene oCakéava zosiliiovanie vplyvu faktora, je dost’ nizka. Nesurodost
faktorov mozno vysvetlit' tak, ze kazdy vykonovy ukazovatel je citlivy na iny stbor
determinantov alebo startupy konaju ad hoc a nekonzistentne aj ked’ urcité stvislosti medzi
trhom, zdkaznikmi, distribuénymi kanalmi a vztahmi so zdkaznikmi nemozno popriet.
Poznanie zdkaznika, pristup k zdkaznikovi a ustretovost’ k zdkaznikovi st silné faktory vykonu,
doplnené o strategické faktory cena a pozicia, ked’ je potrebné konvergovat’ uzivatel'ov na
zékaznikov a zédkaznikov na trzby.

6 Zaver

Predpokladany vplyv podnikatel'ského modelu a podnikatel’skej stratégie na vykon startupu
bol potvrdeny. Pocet relevantnych faktorov je sice maly, ¢o modze vyvolavat otazky
0 zmysluplnosti ostatnych faktorov, no identifikované vplyvy st silné a ich explicitné ovladanie
moze vyrazne zvysit’ vykon startupu. Ked'ze startup je spravidla burlivo sa vyvijajuci podnik,
vyskum relevantnych vykonovych faktorov v d’alSich obdobiach jeho existencie by mohol
skvalitnit’ vysledky doterajSieho badania. Nie je vylucené ani pridanie d’alSich podmienok
a okolnosti, spomedzi ktorych sa javi kvalita timu ako treti zdsadny

Poznamka

Clanok je vystupom vyskumného projektu VEGA MS SR a SAV & VEGA 1/0019/15
Podnikatel'ské modely a podnikatel'ské stratégie startupov (2015 — 2017).
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Hodnotenie ekonomickej vykonnosti podniku vychadzajice z koncepcie
trvalo udrzatel’ného rozvoja
Evaluation of the Enterprise Economic Performace Based on the
Concept of Sustainability

Lucia Macikova

Abstract

The main objective of article is the construction of new sustainability indicators applicable at
enterprise level that can serve as an alternative approach to business economic performance
evaluation. Introductory chapter explains the need of business sustainability indicators in
general and describes the research design. Next part states the basic characteristic of
sustainability development concept. Main part of article is devoted to description of economic
aspect of sustainable development, its existing macroeconomic indicators used in SR and their
transformation to the alternative business indicators for this area.

JEL classification: L25, G32, M14
Keywords: sustainable development, sustainability, business performance evaluation

1 Uvod

V dnesnej dobe sa Coraz viac dostdva do popredia téma trvalo udrzatelného rozvoja.
Spolocnost” vyvija tlak na spolocensky zodpovedné spravanie podnikov a organizacii. Téma
trvalo udrzatel'ného rozvoja sa stala natol’ko existencne dolezitou, Ze jednotlivé Staty zacali o
nej diskutovat’ na viacerych medzinarodnych konferenciach. Ich spolupraca vyustila do
konkrétnych ciel'ov, ktoré st kvantifikované prostrednictvom ukazovatel'ov. Na ich vypocet st
potrebné udaje z makroekonomického prostredia, nakol’ko st vyvinuté pre hodnotenie
udrzatelnosti rozvoja Statu ako celku. Nedaju sa aplikovat v pdvodnej podobe na
mikroekonomické subjekty, teda ani na podniky.

Kedze prave podniky st jadrom tuspechu dosiahnutia udrzateného rozvoja a zaroven
neustdle narasta pocet podnikov, ktoré sa zaoberaji touto otdzkou v snahe implementovat
udrzatel'nost” do vSetkych aspektov svojej podnikatel'skej €innosti, je Ziaduce, aby existovali
ukazovatele aj na podnikovej tirovni. Na ich zaklade by mohli podniky verifikovat’ uspesnost’
svojich aktivit smerujtcich k dosiahnutiu udrzatel’nej stratégie, ale zaroven by mohli sluzit’ pre
externu kontrolu, resp. hodnotenie toho, ako podnik prispieva k trvalo udrzateI'nému rozvoju
krajiny ako celku.

1.1 Ciel’, metody a metodika prdce

Tento prispevok sa zaoberd ekonomickym pilierom udrzatelnosti, nakol’ko prave ten
priamo zodpovedd finan¢nej oblasti podniku. Hlavnym cielom vyskumu je konStrukcia
ukazovatelov udrzatelnosti aplikovateI'nych na urovni podnikov, ktoré moézu sluzit’ ako
alternativny pristup k hodnoteniu ekonomickej vykonnosti podniku.

Po stanoveni ciela vyskumnej €innosti nasledovalo jeho naplnenie, ktoré sa realizovalo
prostrednictvom vopred napldnovanych krokov postupu prace:

1. Nadobudnutie teoretickej zdkladne: Stadium domacich a zahrani¢nych zdrojov vratane
vyskumnych S§tudii za ucelom pochopenia udrZatel'nosti ako takej, jej vychodisk,
charakteristik, prvkov a vizieb. Nasledné zamerania sa na pochopenie podstaty
ekonomického piliera udrzatelnosti.
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2. Analyza existujucich ukazovatelov udrzatelnosti: Hl'adanie existujicich ukazovatel'ov
Vv oblasti udrzatelnosti vyjadrujicich podstatu ekonomického piliera pouzivanych v
praxi alebo literatire (doméacej i zahrani¢nej), pochopenie ich vyznamu a konstrukcie.

3. Navrh ukazovatelov udrzatelnosti podnikania: Vyber relevantnych existujucich
ukazovatelov udrzatelnosti vyjadrujucich podstatu ekonomického piliera a ich
transformécia do podoby pouzitel'nej pre podniky posobiace v SR.

Metody pouzité pocas vyskumnej ¢innosti mozno rozdelit’ do dvoch kategorii:

- Zdkladné vedecké metody: analyza, syntéza, indukcia, dedukcia, komparacia, analogia,
zovseobecnovanie, abstrakcia a explanacia

- Metody matematiky a statistiky: numerické metody, ktoré vedu k presnému rieSeniu
matematickej sustavy po konecnom pocte krokov, vyuzivaju zjednodusenie pouzitim
rozkladu matematickych vyrazov.

Koncepcia trvalo udrzatel’ného rozvoja na arovni podnikov

Koncepcia trvalo udrzatelného rozvoja (d’alej len skratene TUR) hovori o spdsobe
ekonomického rastu, ktory pokryva potreby spolo€nosti vytvaranim podmienok blahobytu v
kratkodobom, strednodobom, no najméa dlhodobo-m horizonte.

Pojem TUR a jeho teoretické chapanie a vymedzenie sa vyvijalo od jeho prvej zmienky v
roku 1968. Sucasné chépanie pojmu TUR je charakteristické definiciou, ktort sformulovala
OSN v roku 1987 ako ,,rozvoj, ktory umoznuje uspokojovanie potrieb su¢asnych generacii bez
ohrozenia moznosti buducich generacii zabezpecit’ ich vlastné potreby.*

Trvalo udrzatelny rozvoj bol makroekonomicky pojem, ktory sa postupom casu
transformoval aj na uroven podnikov. Pévodne pojem udrzatelnost’, resp. udrzatelny rozvoj
podniku, chapali ekonomicki lidri ako stabilny rast zisku podniku [9]. V stasnosti je
udrzatel'né podnikanie oznaované ako pristup, ktory vytvara dlhodobt hodnotu pre akciondrov
prostrednictvom vyuZivania prileZitosti a riadenia rizik stvisiacich s ekonomickym,
environmentalnym a socialnym vyvojom [2]. Hoci sa nazory na vymedzenie udrzatel'nosti
podnikania liSia, rovnaka je podstata, ktora zahffia dolezitost’ a si€innost’ troch zakladnych
zloziek, a to ekonomického, socialneho a environmentalneho aspektu (ESE).

Vychadzajic z ciel'a TUR, udrzatel'nost’ podnikania a spolo¢ensky zodpovedné podnikanie
(SZP) predstavuji sposoby jeho naplnenia [7]. Hoci existuju urcité odlisnosti medzi tymito
dvoma pojmami, vo vSeobecnosti mozno konstatovat’, ze SZP a udrzatelnost’ si zalozené na
rovnakej myslienke, a tou je koncepcia prvkov ESE. S fiou je podobne vel'mi tizko spajany aj
pojem ,,corporate citizenship* (podnikové obc¢ianstvo).

Na podnikovej urovni st Casto prvky ESE oznafované ako koncept ,,triple bottom*, ktorého
zakladnou myslienkou je, Ze podniky sa snaZia nielen dosahovat stabilny hospodarsky
vysledok, resp. zisk, ale aj dobry vykon z environmentalneho a socialneho hl'adiska [3].

Obsahové vymedzenie jednotlivych zloziek konceptu ,.triple bottom* mozno definovat
nasledovne spolu s prikladmi ich realizacie v podnikovej sfére : [1]

- Ekonomicky aspekt - vytvaranie materidlneho bohatstva, vratane finan¢nych vynosov a
majetku, v centre pozornosti je zisk. Napr. ziskovost’, resp. rentabilita, trhova hodnota
podniku a pod.

- Socialny aspekt - zameriava sa na kvalitu zivota l'udi a spravodlivost’ medzi 'ud'mi,
komunitami a ndrodmi, v centre pozornosti si l'udia. Napr. zadvdzok spolocnosti k
rovnosti muzov a Zzien, bezpecnosti na pracovisku, dodrZiavaniu ludskych prav,
poskytovaniu socialnych vyhod a pod.
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- Envirommentalny aspekt - ochrana Zzivotného prostredia a zachovanie prirodnej
rozmanitosti, v centre pozornosti je zivotné prostredie. Napr. Usilie o znizenie
negativnych vplyvov tovarov a sluzieb na kvalitu ovzdusia, vody, biodiverzity pdody,
zvysenie narokov na energeticku ti€innost’, znizenie odpadov alebo rézne iné iniciativy
na ochranu zivotného prostredia.

Ekonomicky pilier trvalo udrzate’ného rozvoja

V ramci koncepcie trvalo udrzate'ného rozvoja v stvislosti s financnym manazmentom
stoji v centre pozornosti ekonomicky aspekt trvalo udrzateI'ného rozvoja, resp. ekonomicky
pilier. Sklada sa z piatich problematik (podl'a NS SR TUR), priCom vykonnosti podniku sa
dotyka iba jedna, a to problematika Vykonnost’ ekonomiky a predpoklady jej d’alSicho vyvoja.

Thto problematiku skima len jeden indikator, a to hruby domaci produkt na obyvatela.
Vyjadruje aké ¢ast’ z celkového hrubého domaceho produktu pripada na jedného obyvatela. Ide
teda o relativny ukazovatel’, ktory sa sklada z dvoch javov: hruby domaci produkt a pocet
obyvatelov. Aby sa mohol tento indikator pretransformovat’ na troven podniku je potrebné
najst’ ekvivalenty pre oba javy na trovni podniku

1.2 Hruby domadci produkt a jeho ekvivalent v podniku

Hruby domaci produkt mozno z vecného hl'adiska vymedzit’ ako stthrn (objem, mnozstvo)
findlnych statkov (spotrebnych statkov a investiénych statkov) a sluzieb vyrobenych
poskytnutych za urcité casové obdobie (obyc€ajne za rok) vyrobnymi faktormi na Gizemi danej
krajiny. Jednotlivé vecné Casti hrubého doméceho produktu sa mézu ocenit’ a ich spocitanim sa
ziska potrebnd hodnotova veli¢ina. Z hodnotového hladiska potom hruby doméci produkt
predstavuje trhovli hodnotu finalnych statkov a sluzieb vyprodukovanych v krajine [5].

Hruby doméci produkt (d’alej HDP) je teda makroekonomicka veli¢ina, ktora meria celkovy
vystup ekonomiky v danej krajine. Jeho sucastou je finalna produkcia kazdého jedného
podnikatel'ského subjektu. Preto je potrebné uvedent charakteristiku HDP d’alej analyzovat,
aby sa mohlo HDP definovat’ na urovni podniku, teda ako mikroekonomicka veli¢ina.

Z uvedenej charakteristiky HDP priamo vyplyva najcastejSie pouzivana metéda vypoctu
HDP. Ide o produk¢né (tovarovd) metoda, kde sa jednoducho vSetky finalne produkty (statky
a sluzby) scitaju.

Ddlezité je vSak vymedzenie pojmu finalny produkt, aby sa do HDP nezapocitali produkty
viacnasobne. Finalny produkt je taky produkt, ktory spotrebitelia, podnikatelia, §tat a cudzinci
vyrabaji a predavaju (kupuji) na konecnt spotrebu alebo investovanie. HDP neobsahuje
medziprodukty (medzispotrebu), t.j. také statky, ktoré st ur¢ené na d’alSie spracovanie alebo
predaj, teda statky, ktoré sa pouzivaju na vyrobu dalSich statkov. Inak povedané, zabranit
viacnasobnému zapocitavaniu medziproduktov sa moze jednoducho tak, Ze a pri vypocte bude
pouzivat’ pridana hodnota. Produk¢na metoda teda predstavuje sucet pridanej hodnoty a dane
z pridanej hodnoty [6].

Postupnym analyzovanim HDP sa dospelo k bodu, kde je HDP definované ako stcet
pridanych hodndt. To je kI'icovy bod pri hl'adani analogie HDP na podnikatel'skej trovni. Prave
pridana hodnota je veli¢ina, ktora najviac zodpoveda definicit HDP. Mozno teda konStatovat’,
ze pridand hodnota je ,,HDP podniku®.

Pridana hodnota podniku je priamo uvedena vo vykaze ziskov a strat (riadok 11). Preto
vycislit’ tato veli¢inu pre podnik nie je Ziaden problém.

1.3 Pocet obyvatel’ov a jeho ekvivalent v podniku
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Pocet obyvatel'ov patri medzi extenzivne ukazovatele, ktoré vyjadruju rozsah, sirku alebo
objem meraného javu. V pripade indikatora HDP na obyvatel’a je pocet obyvatel'ov veli¢ina
vypovedajuca o velkosti krajiny. Preto eckvivalentom bude veli¢ina v podniku, ktora
vypoveda jeho velkosti.

Existujt tri vSeobecne uznavané kritérii pre uréenie vel’kosti podnikov: [4]

- pocet pracovnikov - zahffa zamestnancov na plny aj Ciastocny pracovny uvizok a
sezonnych pracovnikov. Pocet pracovnikov sa vyjadruje v rocnych pracovnych
jednotkach (RPJ). Kazdy, kto pocas celého referencného roka pracoval na plny
pracovny uvazok v podniku, alebo pracoval v jeho mene, sa povazuje za jednu jednotku.
Ti, ktori pracovali na ciastoény pracovny uvédzok, sezonni pracovnici a ti, ktori
nepracovali cely rok, sa povazuju za Casti jednej jednotky

- rocny obrat - urCuje sa na zaklade vypoctu prijmov, ktoré podnik ziskal pocas
prislusného roka z predaja tovarov a sluZieb, po vyplateni vSetkych rabatov. Obrat by
nemal zahiiat’ dan z pridanej hodnoty (DPH) alebo iné nepriame dane.

- rocna bilancna suma - vztahuje sa na hodnotu zakladnych aktiv spolo¢nosti.t

Alternativne ukazovatele hodnotenia vykonnosti podniku
Vyplyvajic z predoslych analyz ekvivalentov prislusnych veli¢in, ktoré tvoria indikator
HDP na obyvatel’a, mozno zostavit’ tri varianty tohto ukazovatela pre podniky:

Ukazovatel’. ¢. 1:
pridana hodnota

pridana hodnota na zamestanca -
pocel Zamesinancoy

Ukazovatel’. ¢. 2:

; S pridana hodnota
pridana hodnota na jednotku rocného obratu

rocny obrat
Ukazovatel’. ¢. 3:

, ) pridana hodnota
pridana hodnota na jednotku rocnej bilancnej sumy

rocna bilancna suma

Kazdy variant vypoveda o tom, aka Cast’ z celkovej pridanej hodnoty pripadé na jednotku
veli¢iny v menovateli (na jedného pracovnika, na jednotku ro¢ného obratu, na jednotku rocne
bilan¢nej sumy). Pre vySsiu vykonnost’ podniku je Ziaduce, aby pridana hodnota na jednotku
vel’kosti podniku rastla.

Pri hodnoteni najvhodnejSieho variantu by sa mohlo zdat’, Ze menovatel’ pocet pracovnikov
najviac zodpovedd poctu obyvatelov, a teda najviac sa priblizuje povodnému indikatoru.
Délezité je vsak preniknat do hibky podstaty veli¢iny pocet obyvatelov a nehladat len
synonymum, ale obsahovo najviac pribuznu velic¢inu. Teda veli¢inu, ktora najlepsSie vyjadruje
vel'kost’ skimaného subjektu, podniku.

Roc¢né bilan¢nad suma vyjadruje hodnotu aktiv spolo€nosti (stivaha suma strany aktiv),
V ktorych je priamo premietnuty rocny obrat a nepriamo premietnuty pocet pracovnikov. Ro¢ny
obrat je skryty v niektorej polozke aktiv, do ktorej bol uloZeny, resp. investovany ( bud’ ako
ziskané financné prostriedky v polozke finanéné ucty alebo uz transformovany na majetok —

! Viac podrobnosti v ¢lanku 12 ods. 3 smernice Rady 78/660/EHS z 25. jila 1978 o roénej Gctovnej zavierke
niektorych typov spolo¢nosti.
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hmotny alebo nehmotny). Pocet pracovnikov ako potencial produktivity je ukryty v celkovej
vyske aktiv, nakol’ko viac pracovnikov predikuje vacSiu produktivitu, a smeruje K vicsej
hodnote aktiv. Je to vSak vel'mi nepriamy az abstraktny vztah.

Pocet pracovnikov sa vSak vo viacerych pripadoch neodportca pouzit’ vo vzt'ahu k velkosti
podniku, pretoze existuje vel'a podnikov s vysokym obratom aj s vysokou hodnotou bilanc¢ne;j
sumy no s malym poc¢tom pracovnikov. Je to sposobené tym, ze 'udskd praca ma maly podiel
na kone¢nych vystupoch, teda primarnym zdrojom st hmotné a nehmotné aktiva. Prave kvoli
existencii takychto podnikatel'skych ¢innosti je lepSie pouzit’ ro¢ny obrat alebo ro¢nu bilan¢nu
sumu, ktoré su objektivnejSie pri porovnavani a hodnoteni podnikov. Nakol'’ko rocny obrat je
priamo premietnuty v ro¢nej bilan¢nej sume, ako najvhodnejsia veli¢ina pre menovatel sa javi
prave bilancna suma.

Teda najvhodnejsi indikator pre skimanu problematiku je pridand hodnota na jednotku
ro¢nej bilan¢nej sumy, ktora najviac zodpovedéa pdvodnému indikdtoru HDP na obyvatel’a.

Ked’ze tato problematika okrem vykonnosti ekonomiky zahtna aj predpoklady jej d’alSicho
vyvoja, je vhodné sledovat’ ekonomicky rast. Na makrotirovni sa pouziva ukazovatel’ tempo
rastu HDP. Predstavuje relativny prirastok, teda percentualny podiel absolutneho prirastku
HDP v danom obdobi a dosiahnutej irovne HDP v predchadzajucom obdobi. Na zaklade tejto
charakteristiky mozno jednoducho zostavit’ ukazovatel’ ekonomického rastu pre podniky, ked’
sa namiesto HDP pouzije pridand hodnota. Pre ekonomicky rast je Ziaduce, aby sa pridana
hodnota medziro¢ne zvySovala.

Ukazovatel. ¢. 4:
pridand hodnota, , - pridand hodnota,

rempo rastu pridanej hodnoty < 100

pridanda hodnota,

5 Zaver

Navrhnuté ukazovatele predstavujt alternativny pristup k hodnoteniu vykonnosti podnikov,
ktory vychadza z ekonomického piliera koncepcie trvalo udrzate'ného rozvoja.

Hodnotenie podnikov, ktoré by Vv sebe zahffialo ucelenti koncepciu trvalo udrzatel'ného
rozvoja, teda ekonomicky, socidlny a environmentalny pilier, by predstavoval novy pristup,
ktory by odrdzal aktualne trendy a poziadavky. Vychadza to zo skutoCnosti, Ze s rastiicim
tlakom na realizdciu udrzateI'ného podnikania, rastie dopyt po dokazoch vyhod a prinosu
takéhoto podnikania pre podniky samotné. Vyznam udrzatel'nosti pre spolo¢nost’ je zrejmy.
Otazka zostava, ¢i podnikom osvojenie si principov udrZatelnosti prinesie dostatocné vyhody
v konfrontacii s naro¢nostou ich implementacie a realizacie. V popredi samozrejme stoji
finan¢ny efekt takéhoto pristupu podnikania. NajlepSim dokazom su Eisla, preto st potrebné
ukazovatele, ktoré kvantifikuj prinos udrzateI'ného podnikania pre podnik samotny.
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Poznamka

Tento prispevok je Giastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR ¢&. 1/0066/17
»Manazment finan¢nej vykonnosti podniku v post-krizovom prostredi vybranych krajin EU* v
rozsahu 100%.
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Aktualne zmeny vo funkcii manazmentu - rozhodovanie v prostredi
globalnej hospodarskej krizy: pripad Slovenskej republiky
Current changes in function of management — decision-making in
environment of a global economics crisis: Case of Slovak Republic

Martina Benova, Nadezda Jankelova

Abstract

Functions of management are constantly evolving and respond to changing environmental
conditions. One of the changes is the economic crisis, which is a milestone, a sudden
discontinuation of the business operation. In decision-making, there is increasingly prefered
corporate-wide approach involving managers from different levels of managment and different
levels of expertise. In this document, we examine the changes in the given function due to the
economic crisis and we are testing hypothesis, whether the current increased participation of
employees in decision-making processes in conditioned by the crisis. The statistical hypothesis
is tested at a significance level of 0.05 and there are 115 companies included in the survey.

JEL classification: M 19
Keywords: economic crisis, collaborative decision-making, trends

1 Uvod

Cielom predkladaného c¢lanku je preskimat vplyv hospodarskej krizy na podnikové
rozhodovanie. Po doznievajicej krize a oziveni trhu prace pristipilo viacero manazérov
k potrebe zhodnotenia krizového a pokrizového obdobia za icelom ponaucit’ sa zo situacie
a pripravit sa na d’alSie nepredvidané udalosti. Teoretici a praktici sa zhoduju, Ze rozhodovanie
sa stalo ovel'a narocnej$im neZ v €asoch prosperity a vacsej istoty na trhoch.

1. 1 Stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V sti¢asnom podnikatel'skom prostredi poznacenom hospodarskou krizou, globalizaciou,
vyvojom informa¢no-komunikacnych technologii apod., vznikd potreba pohotového
a presného rozhodovania. V predkrizovom obdobi vykonavali manaZéri na dennej baze
mnoZzstvo rychlych rozhodnuti, z ktorych cast’ kritici oznacili za rizikové a viedli ku vzniku
hospodarskej krizy. (Sahlman 2010; Stiglitz 2014) V stcasnosti k tomuto ,,trendu* neinklinujt
a 0 to viac prihliadaji na presnost’ a spol'ahlivost’ vysledkov rozhodovacieho procesu.

Riadiaci pracovnici v sSnahe ustat’ neisté, nepriaznivé obdobie a opit’ napredovat, vyuzivaji
sofistikovanejSie manazérske metddy. Podl'a V. Janoucha, konzultanta v oblasti rozhodovania,
marketingu a informa¢nych systémov sa v buducnosti ocakava vel'mi rychle rozsirenie
nastrojov na baze teorie hier, ale aj inych sofistikovanejSich matematickych metod, ktoré
zabezpecia kvalitnejSie rozhodovanie v zloZitom a neistom podnikatel'skom prostredi. (Janouch
2014) Medzi dalsie trendy v manazérskych metdédach a nastrojoch mozno zaradit’ Big data
analytics, Business intelligence, Simply rules strategy, rieSenia zalozené na cloude
a prediktivnu analytiku.

V stGcasnosti sa masivne polemizuje o raciondlnom a psychologickom smere
Vv rozhodovani. Poradenskéd spolo¢nost’ PwC prostrednictvom prieskumu Gut & Gigabytes,
PwC Global Data and Analytics Survey 2014 dospela k zisteniu, ze analyza dat vylepsuje
manazérske rozhodovanie zalozené len na sktisenostiach a intuicii. 58 % vykonnych riaditelov
sa spolieha najmé na vlastné skusenosti, intuiciu a skiisenosti spolupracovnikov. (PwC 2014)
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Pre porovnanie, v prieskume spolo¢nosti Harvard Business Review 49 % vykonnych riaditel'ov
sa vyjadrilo, ze kvoli pristupnosti datovych suborov a analyz postupne klesd vyznamnost’
rozhodovania na zaklade intuicie a skasenosti. T. Davenport, J. Harris a J. Morison popisuju
Vv ¢lanku Analytics at Work, ako méze manazér implementovat’ analyzu dat do kazdodennych
podnikovych ¢innosti aako analytické nastroje moézu zlepSit funkciu manazérskeho
rozhodovania. (Davenport et al., 2013) V sucasnom podnikatel'skom prostredi presytenom
informacnymi technoldgiami, dostupnosti datovych suborov sa rozhodovanie nezaobide bez
zapojenia/angazovanosti 'udského faktora.

Priebezna manazérska funkcia je v stiCasnej literatire vel'mi spdjana s l'udskymi zdrojmi
najmé V oblasti motivacie (Pohankova 2010) a rozhodovacie nastroje umelej inteligencie,
konkrétne fuzzy logic, (Karatop et al., 2015) nachadzaju uplatnenie pri hodnoteni vykonov
zamestnancov (talentov).

Neodmyslitelnou stcastou rozhodovania su jednoznacne relevantné informaécie.
V predkrizovom obdobi v definovanej funkcii bol problém s nerovnomernym rozdelenim
informdcii, ¢o sa odzrkadlilo v nekvalitnych vysledkoch rozhodovania. Podla prieskumu
Harvard Business Review Analytics Services az 42 % manazérov uviedlo, Ze nie st si isti
niektorych svojich rozhodnuti z dovodu chybajtcich informacii, resp. zl€¢ho pristupu k nim
alen 13 % manazérov si stoji za svojim rozhodnutim. (Deighton 2014) Aktualne vedecko-
odborné zdroje apeluji na potrebu mat dostatok kvalitnych informacii potrebnych na
uskuto¢nenie dobrych rozhodnuti. (Chatti et al., 2010; Mariadoss et al., 2014; Xiao et al., 2015,
Garcia-Pefialvo a Conde 2014)

V teoretickych vychodiskach sa coraz castejSie stretdvame s vyrazom Collaborative
decision-making determinujuci vplyv hospodarskej krizy na rozhodovanie. (Evers et al., 2016;
Zarate 2013) Hospodarska kriza odstranila predsudok, ze v podnikoch rozhoduju iba manazéri
na vysSich stupnioch riadenia. Rozhodovanie mé byt’ zalozené na celopodnikovom pristupe, na
ktorom sa podiel’aju manaZéri z roznych urovni riadenia a S réznymi odbornymi znalost’ami.
(Spetzler a Neal 2015) Teoretici odporicaji umoZznit’ zamestnancom robit’ vlastné rozhodnutia.
Idea spociva vo vytvoreni 'ahSieho pristupu a otvorenych priestorov, aby I'udia komunikovali
a citili sa sucastou diania. (Valackiene 2010) S tym stvisi funkcia Cross-functional team. Ide
0 skupinu ludi srdéznymi odbornymi znalostami, ktora vznikd za ucelom dosiahnutia
spolo¢ného ciela. Funkcia sa stala stcastou moderného manaZmentu, ktord zabezpeci
existenciu podnikov a lepsiu komunikaciu so zakaznikmi. Na dant funkciu st rozdielne nazory
odbornikov. Jedna skupina si zastdva nazor, Ze efektivne rozhodnutia je dolezité vykonavat’ bez
konzultacie s inymi funkénymi oddeleniami, ini st presvedceni, ze spravne rozhodnutia maju
byt vysledkom spoluprace medzi jednotlivymi funkciami. (Rogers a Blenko 2006)

Trendy v podnikovom rozhodovani podla M. C. Mankins a R. Steele mozZno uviest’
nasledovne: eliminovat’ mensie rozhodnutia z dovodu, Ze sa stavaju akousi rutinou, nevenovat’
prehnantt pozornost’ plédnovaniu, ale uskutociovat rychle rozhodnutia a automatické
rozhodovacie procesy. (Mankins a Steele 2006) Dnes podniky abstrahuju od nakladovych
a rizikovych rozhodnuti a skor sa priklanaji k moznostiam experimentov a testovaniam.

2 Materialy a metody

Na ziskanie poZadovanych vysledkov sme vyuzili empiricki metdodu pozorovania
dotaznikovy prieskum. Dotaznik bol distribuovany elektronickou komunikaciu zaciatkom
oktobra 2016, pricom zber dat bol ukonceny vo februari 2017. Do skumanej vzorky bolo
zaradenych 117 dotaznikov, z toho 2 nespiiali relevantnii kompletnost’, v désledku toho neboli
zaradené d’alej do prieskumu. Celkovy pocet distribuovanych dotaznikov bol 370 a navratnost’
bola viac ako 31%. Na analyzovanie zozbieranych dat sme vyuzili induktivno-deduktivne
metody, opisné metody, jednorozmernu a dvojrozmernu deskriptivnu Statistiku. Pri testovani
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Statistickych hypotéz sme vyuzili metody Statistického aparatu. Hypotézy boli testované na
hladine vyznamnosti o = 0,05. Na overenie hypotéz sme pouzili nasledovné koeficienty:
Pearsonov korela¢ny koeficient, Cuprovov koeficient kontingencie a Cramerov koeficient.

3 Vysledky vyskumu
3.1 Oblast’ posobenia

Analyzované podniky sme segmentovali do troch skupin v zavislosti od toho, v akej oblasti
vykonavaju svoju podnikatel'ski Cinnost’ na trhu. Z naSej vyskumnej vzorky boli najviac
zastupené vyrobné podniky (41,70 %, resp. 48 podnikov), obchodné (38,30 %, resp. 44
podnikov) a napokon 1/5 podnikov patrila do odvetvia sluzieb (20 %, resp. 23 podnikov).

Tabul’ka 1
Oblast’ pdsobenia
Hodnotiace kritérium Pocet podnikov Percentualny podiel
(oblast’ posobenia) (v ks) (v %)
Vyroba 48 41,70
Obchod 44 38,30
Sluzby 23 20,00
Celkovy sucet 115 100,00

Zdroj: vlastné spracovanie.

3.2 Velkost’ podnikov

Pre ucely blizsej charakteristiky vyskumnej vzorky je nevyhnutné podniky charakterizovat’
Z hl'adiska poc¢tu zamestnancov. Na zaklade dané¢ho hodnotiaceho kritéria boli spomedzi
vSetkych podnikov najviac dominantné velké podniky (33,90 %, resp. 39 podnikov). Naopak,
najmenej bolo mikro podnikov (16,50 %, resp. 19 podnikov). Struktiiru vyskumnej vzorky
z hladiska velkosti uvadza tabul’ka €. 2.

Tabulka 2
Velkost podnikov
Typ podniku Hodnotiace kritérium Pocet podnikov | Percentualny podiel
(pocet zamestnancov) (v ks) (v %)
Mikro podnik do 10 19 16,50
Maly podnik 10 — 49 26 22,60
Stredny podnik 50- 249 31 27,00
Velky podnik nad 250 39 33,90
Celkovy sucet 115 100,00

Zdroj: vlastné spracovanie.

3.3 Diska pésobenia na trhu

V poradi tretim hodnotiacim kritériom bola dizka pdsobenia podniku na trhu. Vo
vyskumnej vzorke prevladali podniky dlhodobo etablované. S odpovedou (15 a viac rokov) sa
stotoznilo az 67 podnikov (58,30 %), ¢o predstavuje viac ako polovicu vSetkych zucastnenych
respondentov. Ostatné vysledky v rdmci hodnotiaceho kritéria st zobrazené v tabulke €. 3.
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Tabulka 3
Dlzka posobenia

Hodnotiace kritérium Pocet podnikov Percentudlny podiel
(dizka posobenia) (v ks) (v %)
15 a viac rokov 67 58,30
10-14 27 23,50
7-9 13 11,30
3-6 4 3,50
menej ako 2 roky 4 3,50
Celkovy sucet 115 100,00

Zdroj: vlastné spracovanie.

3.4 Hospodarsky vyvoj podnikov

Hospodarska kriza vypukla na Slovensku v ¢ase, ked’ sa naSa ekonomika nachadzala na
vrchole hospodarskeho cyklu. Z toho dovodu nas zaujimalo, aky vplyv mala kriza na priebeh
hospodarskeho vyvoja podnikov pocas sledovanych obdobi. Hospodarsky vyvoj v naSom
ponimani je chdpany ako kumulovand suma obratov dosiahnutych v danych obdobiach.
O priebehu stavu hospodarskeho vyvoja pocas sledovanych obdobi informuje tabul’ka €. 4.

Tabul’ka 4
Hospodarsky vyvoj podnikov

Hodnotiace Predkrizové obdobie Krizové obdobie Pokrizové obdobie
Kritér Pocet ; Pocet . Pocet .

itérium | podnikov Podiel podnikov Podiel podnikov Podiel
(hospodarsky vyvoj) (v ks) (Vv %) (v ks) (Vv %) (v ks) (v %)
Staly rast 40 34,78 9 7,82 20 17,40
Prevazoval rast 64 55,65 42 36,52 61 53,04
Stagnacia 8 6,96 45 39,14 24 20,87
Prevazovala strata 3 2,61 18 15,65 9 7,82
Trvala strata 0 0,00 1 0,87 1 0,87
Celkovy sucet 115 100,00 115 100,00 115 100,00

Zdroj: vlastné spracovanie.

Z analyzovanych podnikov nadpolovi¢nd vicsina v predkrizovom obdobi (do roku 2007)
zhodnotila hospodarskych vyvoj za prevazne rastovy (55,65 %, resp. 64 podnikov). Skoro 2/5
podnikov priznalo, Ze v definovanom obdobi zaznamenévali trvaly rast (34,78 %, resp. 40
podnikov), 8 podnikov stagnovalo a len 3 podniky charakterizovali hospodarsky vyvoj za skor
stratovy.

V pripade krizového obdobia (2008-2011) si mozno vSimnut’, Ze podniky zacali prejavovat’
prvky stagnacie (45 podnikov), resp. nad’alej dokumentovali rastovy vyvoj (42 podnikov), 18
podnikov sa dostalo do prevaznej straty a 1 respondent vykazoval v problémovom obdobi trvala
stratu.

Pocas pokrizového obdobia (od roku 2012) pozorujeme vzostup poctu podnikov, ktoré
zhodnotili svoj vyvoj oproti predchadzajicemu obdobiu za trvalo rastovy, resp. prevazny rast.
Zasiahnuté podniky sa spaméitavaju z krizovej situacie pomaly. Pri porovnani hrani¢nych
obdobi, t. j. predkrizového a krizového, moZzno pozorovat’ nizsi po€et podnikov, ktoré opatovne
dosahuju trvalo udrzatelny rast a poc€etnejSie zastupenie stagnujucich podnikov.
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4 Diskusia

V diskusii sme pouzili Statistickii analyzu na interpretdciu udajov, ktoré sme ziskali
V naSom prieskume a na prezentaciu tdajov o spoloc¢nostiach, ktoré prekonali hospodarsku
krizu.

Tabul’ka 5
Oblast’ rozhodovania pocas krizy a v si¢asnosti

Stupen
hodnotenia

112342
Pocet podnikov

54135(19| 7 | 115

Pocas hospodarskej krizy sme vyuzivali sofistikované
rozhodovacie metody.

Ano Nie
44 71 115
2513614212 115
Ano Nie
81 34 115

Pocas hospodarskej krizy sa na rozhodovani podiel’ali aj nizSie 204240131 115
stupne riadenia.

Pocas hospodarskej krizy sme disponovali nedostatkom
informdcii potrebnych na uskuto¢nenie rozhodovacich procesov.

Ano Nie
75 40 115

Zdroj: vlastné spracovanie.

Z tabul’ky €. 5 sme zistili nasledovné:

— Odbornici z predmetnej oblasti informujti, ze pokrizové obdobie sa spdja s rychlym
nastupom sofistikovanych rozhodovacich metéd. Podniky pdsobiace na Slovensku
vyrazne nesuhlasili s tymto tvrdenim. Az 77 % respondentov v obdobi krizy neboli
pouzivateI'mi pokroc¢ilych metdd v rozhodovacich procesoch alen 23 % podnikov
potvrdilo, Ze v Case vicSej neistoty na trhu vyuzivali modernejSie rozhodovacie metody.
Boli to naymé velké podniky, dlhodobo pdsobiace na trhu a stagnujice v kritickych
rokoch (2008-2011).

— Teoretické zdroje informuju, ze v predkrizovom obdobi v rozhodovacej funkcii bol
problém s nerovnomernym rozdelenim informacii, ¢o sa odzrkadlilo v nekvalitnych
vysledkoch rozhodovania. Nasim vyskumom sme zistili, Ze slovenski manazéri skuto¢ne
stazovali na nedostatok informécii, o malo za nésledok cast’ nekvalitnych rozhodnuti.
V sucasnosti je 050 % viac podnikov, ktoré st dostatoéne informované pre
uskutocnovanie kvalitnych rozhodovacich procesov.

— Nasi respondenti cca 54 % pocas krizového obdobia nezapajali zamestnancov z nizsich
urovni riadenia do rozhodovacieho procesu. V sucasnosti sledujeme, Ze manaZzéri
inklinuju k trendu Collaborative decision-making. Aktualne viac ako 65 % manazérov
umoziuje participaciu niz§ich organiza¢nych zloziek na rozhodovani. Zaujimalo nas, ¢i
vplyv hospodarskej krizy skuto¢ne podmienil zvySeni moznost’ participacie nizSich
organiza¢nych Utvarov na rozhodovani, alebo nie. Toto tvrdenie sme Statisticky overili.
Nas postup bol nasledovny:

1. Formulovanie nulovej hypotézy (Ho)
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- nulova hypotéza: Ho: Medzi krizovym a pokrizovym obdobim v intenzite participacie
pracovnikov na rozhodovani nie je kontingencia.

2. Formulovanie alternativnej hypotézy (Hz)
- alternativna hypotéza: Hi: Medzi krizovym a pokrizovym obdobim v intenzite
participacie pracovnikov na rozhodovani je kontingencia.

3. Stanovenie hladiny vyznamnosti
- hladinu vyznamnosti sme stanovili na 5 % (0,05).

4. Vypocet testovacej Statistiky a P — hodnoty.

A) Na hladine vyznamnosti 0,05 overit’, ¢i mozno hovorit’ o zavislosti medzi obdobiami
a mierou participacie na rozhodovani.

Na vypocet testovacej Statistiky predchadzalo zostavenie krizovej tabul’ky (tab. €. 6), ktora
rozdel'uje pocetnosti dvoch premennych sti¢asne.

- riadkové premenna (a1, a2) st sledované obdobia, v naSom pripade krizové obdobie
a sucasnost’ (r = 2),

- stipcova premenna (b1, bz, bs abs) st stupne hodnotenia, kde je 1 — uplne
nesuhlasim, 2 — ¢iastocne nesuhlasim, 3 — ¢iastocne sthlasim, 4 — Gplne suhlasim (s
=4).

Zostavenie tab. ¢. 6 predchadzalo vypoctu skutocnych pocetnosti (Oij) a teoretickych
pocetnosti (Ejj).

Tabul’ka 6
Testovanie zavislosti medzi obdobia a mierou participacie na rozhodovani
bl b2 b3 b4 > Kriticka hodnota
al 2,80 1,65 2,70 0,75 7,91
a2 5,25 3,10 5,07 1,41 14,82
> 8,05 4,75 7,78 2,16 22,73 > | 7815

Zdroj: vlastné spracovanie.

Vypocitanu testovaciu charakteristiku sme porovnali s 95. percentilom x? rozdelenia s (r -
1).(s - 1) = (2 - 1).(4 — 1) = 3 stuptiami volnosti, xZ0gs (3) = 7,815. Kedze $tvorcova
kontingencia (22,73) prevysuje kriticki hodnotu, mézeme skonStatovat, Ze medzi
krizovym a pokrizovym obdobim a mierou participacie na rozhodovani je signifikantna
zavislost’. Intenzita zapajania zamestnancov z niz§ich urovni riadenia do rozhodovacich
procesov V podnikoch je skuto¢ne ovplyvnend pdsobenim hospodarskej krizy.

Na hladine vyznamnosti 0,05 je medzi obdobiami a mierou participacie zamestnancov
Statisticky vyznamna zavislost. Hypotéza Ho Sa zamieta.

B) Posudit’ mieru intenzity skimanej zévislosti pomocou vhodnych mier.

Na postdenie miery intenzity kontingencie sme vyuzili Pearsonov korela¢ny koeficient,
Cuprovov koeficient kontingencie a Cramerov koeficient, tzv. Cramerovo V.

Pearsonov korela¢ny koeficient:
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c= |X (1)

n+x2
Cuprovov koeficient kontingencie:

2 _ ¢?
LN e Y 2)

Cramerov koeficient, tzv. Cramerovo V:
_ /ﬁ
V= n.h (3)
Pearsonov korelaény koeficient, Cuprovov koeficient kontingencie a Cramerov koeficient

poukazuji na stredne silnu zavislost medzi analyzovanymi obdobiami (krizovym
a pokrizovym) a mierou zapojenia nizsich utvarov do rozhodovania.

Tabul’ka 7
Miera zévislosti pri jednotlivych koeficientoch
Pouzité koeficienty Hodnoty
C 0,4062
72 0,3378
\ 0,4446

Zdroj: vlastné spracovanie.

Podniky za ucelom prijatia najlepsieho rozhodnutia maju k dispozicii pomerne vel'ky pocet
metdd, od jednoduchych az po tie naro¢nejSie. V dalSej analyze sme sa zamerali na
zistenie, ktoré rozhodovacie metddy a v akom rozsahu vyuzivali nasSi respondenti pocas
sledovanych obdobi. Pre zistenie poZzadovanych vystupov mali respondenti k dispozicii
100 % za kazdé sledované obdobie, ktoré mali v 'ubovolnom rozsahu rozdelit’ medzi
rozhodovacie metody. V tab. ¢. 8 st spracované vysledky z tejto analyzy, hodnoty st
uvedené v percentach.

Tabulka 8
Vyuzitie moznosti rozhodovania v sledovanych obdobiach
Predkrizové obdobie Krizové obdobie Pokrizové obdobie
(do r. 2007) (2008-2011) (od r. 2012)
[Z ] — = - v — - — - v — - — -
B > 3 B s Z %~ B > S B sz %~ B > S B sz
=2 | B2 |SE|3E| 25| B |SE|SE| 2| & |SE |38
g a < 8185 | g¢ = 8= 8s | g¢ = 8= | 8¢5
CRa B Q é Q o o P B o 3 Q0 o P 8 Q § Q o
& o s [55| & o s |ss | & o s°® | 5s&
= 5 =] 5N =] =] = =) >
5 5 5 5 3 3

1Y)

32,09 | 25,78 | 19,26 | 22,87 32,22 | 28,39 | 16,39 [ 23,00 33,09 | 24,13 | 18,74 | 24,04

MODE 30,00 | 0,00 | 25,00 | 10,00 30,00 | 30,00 0,00 | 25,00 10,00 0,00 | 20,00 { 10,00

MAX 100,00 | 70,00 [ 50,00 | 80,00 [ 100,00 { 80,00 | 50,00 | 80,00 | 100,00 | 75,00 | 50,00 | 80,00

MIN 10,00 0,00 0,00 5,00 5,00 0,00 0,00 5,00 5,00 0,00 0,00 5,00

Zdroj: vlastné spracovanie.

V pripade vol'by rozhodovacej metddy respondenti volili metddy zaloZené na empirii, teda
sa spoliehali na praktické sklsenosti, poznatky a intuiciu. Vysledky z dotaznikov
vypovedaju o tom, zZe zaujem o tieto metddy neustale rastie, aj napriek tomu, Ze prieskumy
v predmetnej problematike informuji o ustupe vyznamu rozhodovania zaloZenom na
intuicii a skisenostiach. Zaujem o kvantitativne metody (metddy zalozené na analyze dat)
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bol najmid vobdobi krizy. Aktudlne vSak sledujeme priblizne 4%-ny pokles
kvantitativnych met6d oproti predchadzajiicemu obdobiu.

Zo spracovanych vysledkov si mozeme taktiez vSimnut, ze manazéri preferovali skor
skupinové ako individudlne rozhodovanie pocas vsetkych sledovanych obdobi. Najmi
V krizovom obdobi sa manazéri ocitli v situaciach, kedy potrebovali konfrontovat’ svoje
nazory s nazormi svojich spolupracovnikov. Riesili Specifické, neStruktirované, zlozité
situdcie, ktoré si vyzadovali odborné znalosti z roznych odborov. V Case krizy manazéri
pridelili skupinovému rozhodovaniu délezitost’ 23 % zo 100 % a jeho vyznam medzi
manazérmi nad’alej rastie.

5 Zaver

V nasom prispevku sme prezentovali vysledky ndsho vyskumu o vplyve hospodarske;j
krizy na podnikové rozhodovanie. KonStatujeme, ze kriza mala vyznamny vplyv na
rozhodovanie a rozhodovacie metédy pouzivané v podnikoch.

Vysledky nasho vyskumu st zaujimavé a praktické. Zistili sme, ze poc¢as obdobia krizy sa
manazéri rozhodovali skupinovo, podporovali spolupatri¢nost’ na rozhodovani a spoliehali sa
viac na svoju intuiciu, skisenosti, ako na zlozité rozhodovacie metody.

Ako hlavny nedostatok pocas krizy bol nedostatok relevantnych informécii, ¢o malo podl'a
kritikov za nasledok niekol’ko rizikovych rozhodnuti, ktoré viedli ku vzniku hospodarske;j krizy.
Toto tvrdenie potvrdili aj nasi respondenti. Nedostatok informacii pocit'ovali najmé v krizovom
obdobi. V sucasnosti je 050 % viac podnikov, ktoré su dostatocne informované pre
uskuto¢novanie kvalitnych rozhodovacich procesov.
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Reviews of the monograph

HARUMOVA, Anna. The economic function of deferred taxes. 1st ed.
Newcastle upon Tyne : Cambridge Scholars Publishing, 2016. 123 s. ISBN 1-4438-1708-2.

The theme monograph "The economic function of deferred taxes™ of Associate Professor
Anna Harumova, issued in prestigious international publishing house ,,Cambridge Scholars
Publishing®, in the English language, is a high on the agenda.

Accounting for deferred taxes is often discussed in accounting. It can be noted that deferred
taxes, although only a matter of accounting, but in the calculation must also build upon relevant
tax regulations. Categories deferred taxes, which were accounted for in the current year, taking
into account that, as with this finish will look in the future. Thus, deferred income taxes are one
of the instruments that affect compliance with the basic requirement of accounting and the true
and fair view of the business activities and results. They are an important tool for managing the
presentation of tax expense, while profit in the financial statements.

Deferred tax is an accounting category that forms part of tax expense and affects the
reported amounts of profit after tax. It does not affect the current income tax expense in the
current period stated in the tax return, the tax authority does not apply.

The publication deals with the issue of deferred taxes in the theoretical and practical level.
In addition to accounting and tax aspects of the publication examines the financial aspects of
deferred taxes and their economic function in the company. In practical terms, the publication
explores selected titles leading to the creation of deferred tax and calculate them in specific
cases. And the economic function of deferred taxes in the publication examined by the
application of deferred taxes, is shown as deferred taxes (deferred tax liabilities and deferred
tax assets) to adjust for taxes payable by a uniform tax expense (current and deferred tax
together).

The aim of the monograph is to define, analysis, synthesize and compares current methods
and the role of deferred taxes in the management of the company. Then analysis the impact of
deferred taxes on the uniform distribution tax costs and thus profit company. This even
distribution of the tax burden thus will form a prerequisite for equitable basis for distribution
of dividends. An analysis of the monograph shows that the impact of deferred taxes is one of
the legal ways to reduce the disposable profit and avoid the careless division. Effect of
accounting for deferred taxes on an even distribution of the tax load has also been studied using
the coefficient HCDT, which is a measure of deviation from the tax due even distribution each
year. The coefficient measures the function of deferred tax, which contributes a share to
equalize tax expense (current and deferred taxes), followed by the even distribution of economic
results, provided achieving the same returns.

The monograph is divided into four monothematic units, and the logical structure of
interdependence. In the first chapter the author deals with regulatory issues deferred taxes and
accounting. Specifically notes the accrual principle and different policies for charging, but also
the valuation of fair-value accounting.

The second chapter concentrates attention on selected titles leading to the creation of
deferred taxes. These include such problems as changes in value based on depreciation, changes
in asset revaluation changes in long-term tangible and financial assets. Specifically notes the
changes on derivatives and options, as well as the fair values of financial instruments. In the
event of changes in the value of current assets separately evaluate the changes in current assets
and inventories. Attention was held deductions, tax losses and allowances.
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In the third chapter, the author deals with the problem of effective income tax rate. It also
shows the relationship for the calculation of the effective tax rate including examples.

In the fourth chapter is to trace a specific practical use and in the form of economic functions
of deferred taxes. Solves the problem of equitable tax burden, as well as the distribution of this
burden when changing the tax rate. The paper also uses HCDT coefficient, including its
construction. The final section also addresses changes in accounting and tax matters, which in
the future will affect deferred taxes.

The author is a an expert in this direction theoretical level and expert also significant expert,
that draws its rich experience in practice. The publication is written in a clear and
understandable manner, the different information sources are supplemented by practical
examples. | really appreciate it a lot of practical information contained in the monograph. Those
interested in the subject can draw on of rich theoretical and practical source. The publication is
intended for a broad range of users, students, authors professional and scientific publications,
as well as professionals.

Katarina Vavrova
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